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Abstract 
 
There are big differences in Denmark in the way the municipalities handle integration of new 
coming immigrants. Research shows even though the preconditions for the different 
municipalities are taken into account the integration results are varied. The objective of this 
thesis is focus on the different of results. This is done through a case study of two municipalities: 
Ringkøbing-Skjern (RSK) and Faxe. They have been selected due to the difference in their 
integration results although they had similar background in the preconditions of integration. 
The thesis examines the organizational structure of the two municipalities and the influence of 
organizational structure on the integration effort in practice. The theoretical approach of the 
thesis relies on Henry Mintzberg’s structure theory. The theory is used to enlighten what impact 
the formal organization and management of municipalities has on the functionality of the 
integration effort. Next the thesis examines the municipalities through Edgar Scheins’ culture 
theory. Focus is on the organizational culture and how it links with the organizational elements. 
The conclusion shows that there are several elements and conditions which determine the 
outcome of the integrations efforts. In Faxe the municipality has organized the integration effort 
in an inter-agency fashion which means that the primary integration personnel coordinates and 
cooperates with great physical distance but also across administrative and cultural differences.  
RSK has chosen another model. Here they have one unit, but it includes an inter-disciplinary 
variety of personnel with different background. The consequence is that this unit operates within 
one framework and all coordination and collaboration takes place under this umbrella. This 
creates a strong community culture. 
The overall conclusion of the thesis is that within the complexities of integration the program in 
RSK seems to achieve the best results.  
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1.1 Problemfelt 
 
Ovenstående citat er fra regeringens visioner og mål for ’En styrket integrationspolitik’ fra 2012 
og understreger vigtigheden af, at en god start i Danmark er grundlæggende og afgørende for en 
god integration. Ansvaret for denne gode modtagelse og integrationsindsats, der bliver henvist 
til, er i dag placeret i kommunerne og indebærer et treårigt integrationsforløb, der blandt andet er 
målrettet asyl- og kvoteflygtninge (nyankomne udlændinge). Det er dermed kommunernes 
ansvar, hvorvidt integrationen af denne gruppe lykkes (Regeringen, 2012: 2). 
 
Ansvaret for integrationsindsatsen – fra stat til kommune 
Det har ikke altid været de danske kommuner, som har stået med ansvaret for integrationen af 
nyankomne udlændinge. Indtil januar 1999 havde staten via Dansk Flygtningehjælp i 40 år haft 
ansvaret for integrationsindsatsen i Danmark og for et 18-måneders integrationsprogram for 
nyankomne udlændinge. Hvorefter de blev overgivet til de kommuner, hvor de skulle bo.  
Den 1. januar 1999 indførte Folketinget integrationsloven, der ændrer integrationsindsatsen i 
Danmark væsentligt (Rasmussen, 1998: 4-9, Integrationsloven, 1998).  
Integrationsloven er Danmarks første egentlige integrationslov, da der ikke tidligere har været et 
samlet regelsæt på området. Lovens hovedformål er blandt andet, at sikre en mere jævn 
geografisk fordeling i landet af nyankomne udlændinge, frem for at de som tidligere bliver 
samlet i store antal i få kommuner (Rasmussen, 1998: 4). Loven betyder endvidere, at 
kommunerne skal tilbyde og tilrettelægge et treårigt integrationsforløb til alle nyankomne. 
Integrationsforløbet omfatter blandt andet ansvar for danskundervisning, som tidligere har 
påhvilet amterne. Derudover får kommunerne ansvaret for, at boligplacere de nyankomne 
(Integrationsloven, 1998). Med integrationsloven får landets kommuner altså, med andre ord, 
ansvaret for den generelle integration af nyankomne udlændinge de første 3 år. Det viser sig at 
være en vanskelig opgave at løse.  
”En god modtagelse og integrationsindsats for nye borgere har afgørende 
betydning for en god start og dermed en vellykket integration i det danske 
samfund” (Regeringen, 2012: 6). 
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En opgave med store udfordringer 
Nyere rapporter heriblandt fra Rockwool Fondens Forskningsenhed
1
 viser, at 2. 
generationsindvandrere fra ikke-vestlige lande generelt klarer sig bedre end 1. 
generationsindvandrere fra ikke-vestlige lande, og at denne gruppe på mange områder ligger på 
samme niveau som borgere med dansk oprindelse (Bonke & Schultz-Nielsen, 2013: 125-129). 
Der er dog stadig lang vej, før man kan tale om en egentlig integrationssucces. Især er 
indvandreres og efterkommeres deltagelse på arbejdsmarkedet et område med flere udfordringer.  
I 2012 opstiller regeringen mål om, at 10.000 flere indvandrere og efterkommere skal i arbejde 
inden 2020 (Regeringen, 2012: 7). I 2013 er beskæftigelsesfrekvensen for indvandrere og 
efterkommere med ikke-vestlig oprindelse 50 pct., mens den for personer med dansk oprindelse 
er 77 pct. Det vil sige, at der er et beskæftigelsesgab mellem gruppen med ikke-vestlig 
oprindelse og gruppen med dansk oprindelse på 27 procentpoint, hvilket er det samme som i 
2011. Det betyder, at tilstanden på arbejdsmarkedet fra 2011 til 2013 er uforandret 
(Ankestyrelsen, 2014).  
Den lavere arbejdsmarkedstilknytning blandt indvandrere med ikke-vestlig oprindelse medfører, 
at der er en stærk overrepræsentation af denne gruppe, som modtager sociale ydelser såsom 
kontanthjælp og førtidspension (Social- og Integrationsministeriet, 2012: 13). Disse forhold viser 
sig også tydeligt, når man kigger på husstandsindkomst. Her ligger den månedlige disponible 
husstandsindkomst blandt indvandrerfamilier på omkring 22.000 kr. mod 40.000 kr. blandt 
danske familier, hvilket betyder, at husstandsindkomsten for indvandrere er halvt så stor som 
danskernes (Bonke & Schultz-Nielsen, 2013: 129).   
Situationen ser imidlertid værst ud for flygtningegruppen og især flygtningekvinder, hvor den 
laveste beskæftigelsesfrekvens findes. En helt ny undersøgelse fra 2015 foretaget af Dansk 
Arbejdsgiverforening (DA) viser, at kun hver fjerde flygtning er i job efter 10 år (DA, 2015: 1). 
Det er stort set det samme tal som i 2012, hvor mindre end 27 pct. af de 25-64-årige flygtninge 
med op til 11 års ophold i Danmark er i beskæftigelse (Social- og Integrationsministeriet, 2012: 
10). Desuden viser undersøgelsen fra 2015, at kun 15 pct. af flygtningene er i job inden for de tre 
                                                 
1
 Bonke & Schultz-Nielsen, 2013: Integration blandt ikke-vestlige indvandrere. Arbejde, familie, netværk & 
forbrug. Rockwool Fondens Forskningsenhed 
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år, som integrationsindsatsen i kommunerne varer (DA, 2015: 1-3). Hertil udtaler Lars Larsen fra 
analysefirmaet LG Insight
2
, der har specialiseret sig i kommunernes integrationsarbejde:  
 
Integrationen af nyankomne udlændinge giver altså udfordringer i kommunerne. Desuden har 
kommunerne forskellige tilgange for planlægning og udførelse af deres integrationsindsats.    
 
Store variationer i kommunernes håndtering og resultater  
De store udfordringer på integrationsområdet i Danmark giver et stort behov og efterspørgsel 
efter bedre integrationsmetoder i kommunerne. Integrationsområdet er et felt, der siden 
integrationsloven i 1999, har været ekstremt komplekst – og forskellen i håndteringen af 
integration i kommunerne har været stor, hvilket bevidnes af flere undersøgelser på området.  
Allerede i 2001 viser en undersøgelse fra tænketanken Mandag Morgen, at der: ”[…] stort set 
ikke er to kommuner, der har grebet loven an på samme måde” (Andersen, 2001: 25). Derudover 
konkluderer samme undersøgelse, at den nye kommunale integrationsindsats halter bagud på 
flere områder såsom aktivering, fravær i danskundervisning og nedsættelse af integrationsråd i 
kommunerne (Andersen, 2001:25-26). I 2003 viser en undersøgelse fra Dansk 
Arbejdsgiverforening endnu et meget broget billede af kommunernes integrationsindsats siden 
1999. Der er enorme forskelle på både indholdet og effekten af kommunernes 
integrationsindsats, og den kommunale indsats har ikke formået at styrke integrationen på 
arbejdsmarkedet, tværtimod er der færre i arbejde end før. Til gengæld peger de store variationer 
kommunerne imellem samtidig på, at der er potentiale for at forbedre integrationsindsatsen, hvis 
de mindre gode kommuner kan lære af de bedre (Jespersen et al., 2003: 8).  
En undersøgelse fra 2013 konstaterer, at selvom der tages højde for forskellige forhold såsom de 
nyankomnes udlændinges erhvervskompetencer, kommunernes beskæftigelsesforhold osv. er der 
stadig op til 40 ugers forskel mellem de bedste og dårligste kommuner, set i forhold til det 
                                                 
2
 LG Insight er et analyse- og rådgivningsfirma, der udarbejder uafhængige analyser, evalueringer m.m. til både 
offentlige og private organisationer og virksomheder. 
”Flygtningene har en meget lav beskæftigelsesgrad efter tre år. Vi ved, at der er meget 
stor spredning mellem kommunerne, og derfor er der behov for at lære af de 
kommuner, som hurtigt får flygtningene i job eller uddannelse” (DA, 2015: 3). 
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tidsrum der måles før selvforsørgelse
3
 (Borchsenius & Nielsen, 2013: 1). Det betyder ikke kun, 
at der er meget stor forskel kommunerne imellem, men også at nogle kommuner har meget 
sværere ved at håndtere integrationsopgaven end andre. En undersøgelse fra maj 2014 foretaget 
af analysefirmaet LG Insight viser, at den store forskel kommunerne imellem, i høj grad også gør 
sig gældende på det økonomiske område, herunder etableringsstøtte
4
 til nyankomne flygtninge. 
Kommunernes støtte til etablering spænder fra under 5.000 kr. til mellem 80.000-90.000 kr. per 
familie (LG Insight, 2014: 3-5). 
 
Manglende specialisering af området 
De store forskelle på kommunernes håndtering af integrationsindsatsen og resultaterne heraf, har 
medført, at flere kommuner og fagpersoner gennem tiden har efterspurgt yderligere 
specialiseringer i lovgivningen. Dette for at kunne formulere en mere målrettet indsats, samt 
konkretisere hvad der forventes af kommunerne. Samtidig har Indenrigsministeriet
5
 flere gange 
anbefalet og påpeget, at kommunerne skal formulere bedre skriftlige integrationspolitikker 
internt i kommunerne, da det er tydeligt, at kommuner med sådanne, i højere grad klarer sig 
bedre (Thøgersen & Bjørn, 2000: 13-14, Ringgaard (red.), 2012: 11). Der er således på 
kommunalt og nationalt plan uklarhed i forhold til hvem, der skal levere hvad på 
integrationsområdet.  
 
Problemstilling  
Der er forskel på kommunernes forudsætninger for at integrere. Nogle kommuner har lavere 
arbejdsløshed og derfor lettere ved at få folk i arbejde. Nogle kommuner har ”tungere” 
flygtninge- og indvandrergrupper, som kræver mere af integrationsindsatsen osv. Flere 
undersøgelser (heriblandt Borchsenius & Nielsen, 2013) tager højde for disse forskelle, men 
viser alligevel at der er meget stor variation i håndteringen af integrationsindsatsen og 
integrationsresultaterne kommunerne imellem. 
                                                 
3
Tidsrum indtil selvforsørgelse betyder den målte periode, der starter når kommunen overtager ansvaret for en 
nyankommen udlændinge til den nyankomne bliver selvforsørgende enten igennem ordinært arbejde eller ordinær 
uddannelse, hvor personen er berettiget til at modtage SU.   
4
 Etableringsstøtte dækker blandt andet over, hvor mange penge kommunerne bruger på møbler, tv-pakker, hårde 
hvidevarer osv. (LG Insight, 2014: 3)  
5
 I dag Økonomi- og Indenrigsministeriet 
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Det er således interessant, hvori denne forskel består, og hvordan kommunerne bedst muligt kan 
organisere integrationsindsatsen for at skabe de bedste forudsætninger for en god indsats. 
Dette bliver i specialet belyst ved hjælp af et konkret casestudie af integrationsindsatserne i to 
kommuner: Ringkøbing-Skjern (RSK)
6
 og Faxe. Specialet ønsker at undersøge, hvordan de to 
kommuner har valgt at organisere deres integrationsindsatser. For at undersøge den konkrete 
integrationsindsats, arbejdes der i specialet med en forestilling om, at integrationsindsatsen i 
kommunerne ikke kan betragtes som en lukket og uafhængig enhed, men som en enhed, der 
indgår i en bredere organisation med overordnede administrative, politiske, kulturelle og 
økonomiske rammer. Derfor må casekommunernes organisationsstruktur og dennes betydning 
først undersøges, for dernæst, at sætte fokus på organiseringen af integrationsindsatsen. 
Specialet benytter sig af en strukturel tilgang, der tager afsæt i Henry Mintzbergs strukturteori 
(jf. teorikapitel). Yderligere arbejdes der i specialet med en forståelse af, at kulturen i 
organisationer er en afgørende faktor. Derfor anlægges også en kulturel tilgang, der tager afsæt i 
Edgar Scheins kulturteori (jf. teorikapitel).  
Specialets casekommuner er valgt på baggrund af flere kriterier, som er uddybet i 
metodeafsnittet, heriblandt at de to kommuner har nogenlunde samme forudsætninger for at 
integrere, men på trods af dette har meget afvigende resultater. Den ene kommune er kendt som 
en succesfuld integrationskommune, og den anden har vist sig at have sværere ved opgaven. Det 
bliver derfor interessant at undersøge, hvilken type integrationsindsats man finder i en kommune, 
der har succes med integrationsopgaven, samt hvilken, man finder i en kommune, der har 
sværere ved opgaven. Ovenstående leder frem til specialets problemformulering og 
underspørgsmål. 
 
 
 
 
 
                                                 
6
 Ringkøbing-Skjern Kommune vil herefter forkortes til RSK undtagen i overskrifter.  
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Uddybning af problemformulering og begrebsafklaring 
Specialet undersøger, hvorvidt casekommunernes organisationsstruktur har betydning for 
integrationsindsatsens organisering i praksis. Problemformuleringen indebærer flere begreber, 
der kort må defineres.  
Ved begrebet organisationsstruktur benytter nærværende speciale sig af Henry Mintzberg’s 
definition: “The structure of an organization can be defined simply as the sum total of the ways 
in which it divides its labor into distinct tasks and then achieves coordination among them” 
(Mintzberg, 1979: 2). Organisationsstrukturen i specialet omfatter derfor to forhold: fordeling og 
koordinering af arbejdsopgaver. I forhold til de strukturelle og kulturelle parametre bruger jeg 
henholdsvis Henry Mintzbergs strukturteori og Edgar Scheins kulturteori, der præsenteres i 
teorikapitel. Jeg har med afsæt i problemformuleringen udarbejdet følgende underspørgsmål. 
 
 
Hvilke organisationsstrukturer identificeres i RSK og Faxe 
kommune, og hvordan har de strukturelle og kulturelle parametre 
indflydelse på integrationsindsatsens organisering i praksis? 
 
1. Hvordan har casekommunerne valgt at fordele og koordinere 
arbejdsopgaverne?  
2. Hvordan kan den kulturelle overflade karakteriseres i de to casekommuner?  
3. Hvordan er integrationsindsatserne organiseret i praksis i casekommunerne? 
4. Hvorledes hænger de organisatoriske rammer og kulturen sammen i 
integrationsarbejdet?    
 
 
1.2 Problemformulering 1.2 
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Uddybning af underspørgsmål i forhold til specialets analyse 
De fire underspørgsmål har til formål at besvare problemformuleringen, og strukturerer samtidig 
analysen. Således vil specialets første analysedel behandle de to første underspørgsmål, mens 
anden analysedel vil behandle de to sidste underspørgsmål. Specialets analysestrategi vil blive 
gennemgået i afsnit 3.3.   
 
1.3 Yderligere begrebsafklaring 
Der anvendes en række begreber i specialet, der kort defineres i det følgende. 
Nyankomne udlændinge: I specialet bruges termen som en samlet betegnelse for de 
grupper, som den kommunale integrationsindsats er rettet imod. Det omfatter, ifølge 
Integrationsloven, følgende grupper:  
1. Flygtninge, der har fået opholdstilladelse, efter de har søgt om asyl.  
2. Kvoteflygtninge, der kommer direkte til Danmark fra flygtningelejre i udlandet. 
3. Familiesammenførte udlændinge til flygtning og andre familiesammenførte udlændinge, 
der får opholdstilladelse efter reglerne om familiesammenføring.  
(Beskæftigelsesministeriet, 2015) 
Integrationsindsats: Henviser i specialet til den treårige kommunale indsats, der konkret 
henvender sig til ovenstående definerede gruppe.  
Organisation: I specialet anvendes en bred tilgang til begrebet organisation. Chester Barnards 
definition af organisation anvendes hertil. Den er følgende:”[…] a system of consciously 
coordinated activities or forces of two or more persons” (Barnard, 1971: 73). 
 
1.4 Afgrænsning  
Integrationsområdet indeholder mange aspekter, der alle er interessante at undersøge nærmere. 
Nærværende speciale fokuserer på den kommunale integrationsindsats af nyankomne 
udlændinge i RSK og Faxe kommune i perioden 2012-2015. Jeg har i dette speciale valgt, at 
koncentrere mig om den kommunale integrationsindsats af nyankomne udlændinge, da dette 
 12 
område i sig selv indeholder komplekse problemstillinger, der kan belyses indenfor rammerne af 
nærværende speciale.   
Specialet har ikke til formål at opsætte retningslinjer for en universalopskrift på en god 
integrationsindsats. Hensigten med specialet er at undersøge, hvordan to kommuner der mere 
eller mindre har samme forudsætninger for at integrere, men stadig har afvigende 
integrationsresultater, konkret har valgt at organisere deres integrationsindsats.  Dette for at 
identificere, hvorvidt der er konkrete elementer eller forhold i kommunernes organisering, der 
gør sig specifikt gældende i denne sammenhæng. Specialet bidrager med ny viden til et 
genstandsfelt, hvor der til stadighed er udfordringer vedrørende integration af nyankomne 
udlændinge. 
Specialets analyse bygger primært på Henry Mintzbergs strukturteori og Edgar Scheins 
kulturteori. Specialets teoretiske udgangspunkt gennemgås i kapitel 3, hvor jeg redegør for, 
hvorfor netop disse teorier vurderes relevante i forhold til specialets problemstilling.  
 
1.5 Præsentation af specialets cases 
Eftersom jeg har valgt et casestudie af to kommuners integrationsindsatser, er det relevant kort at 
præsentere de to kommuner.  
 
Ringkøbing-Skjern Kommune 
RSK er Danmarks største kommune arealmæssigt og ligger i Vestjylland. Kommunen blev til 
med kommunalreformen i 2007, hvor de fem kommuner Egvad, Holmsland, Ringkøbing, 
Videbæk og Skjern blev sammenlagt (RSK, 2015a). Der boede den 1. januar 2014 57.093 
indbyggere i kommunen, hvoraf ca. 36.000 af dem var i den erhvervsaktive alder (16-66 år). 
Indbyggertallet i RSK er de seneste fem år faldet med ca. 1.700 borgere, og prognosen for de 
næste fem år forudsiger ligeledes en befolkningstilbagegang på omkring 2.000 borgere.  
Det er især gruppen af borgere i den erhvervsaktive alder, der forventes at falde, mens gruppen 
over 65 ser ud til at stige (RSK, 2015a, Danmarks statistik, 2015a).  I 2014 var antallet af 
statsborgere fra ikke-vestlige lande 213 pr. 10.000 indbyggere i RSK kommune (ØIMs 
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Kommunale Nøgletal, 2015c). Kommunen modtog i 2014 i alt 59 visiteret flygtninge, og står til 
at modtage 57 i 2015 (Udlændingestyrelsen, 2014 & 2015a).
7
  
 
Arbejdsløshed 
Arbejdsløsheden i RSK har siden kommunalsammenlægningen i 2007 varieret væsentligt.  
I 2011 toppede arbejdsløsheden, hvor den lå på 6,2 pct., for sidenhen at falde. Seneste opgjorte 
tal viser, at arbejdsløsheden for 2013 lå på 3,5 pct., hvilket er under landsgennemsnittet på 4,3 
pct. for samme år (ØIMs Kommunale Nøgletal, 2015d).
8
 
 
En kommune med lav skat 
RSK havde med 24,7 pct. den næstlaveste skatteprocent i Regionen i 2014. Skatteprocenten er 
for 2015 sat til 25 pct., hvilket placerer kommunen lidt under den gennemsnitlige kommunale 
skatteprocent for 2015, som ligger på 25,6 pct. (Skatteministeriet, 2015, RKS, 2015a). 
 
Faxe kommune  
Faxe kommune er placeret i Sydøstsjælland. Kommunen er et resultat af kommunalreformen i 
2007, hvor Fakse, Rønnede og Haslev kommune blev slået sammen (Faxe, 2015e). Der boede 
den 1. januar 2014 35.119 indbyggere i kommunen, hvoraf ca. 22.000 er i den erhvervsaktive 
alder (16-66-årige) (Danmarks statistik, 2015a). Indbyggertallet har været faldende de sidste år. 
Især er borgerne i gruppen 0-64-årige gået tilbage, mens gruppen over 65 år, er steget (KORA, 
2015).  
I 2014 var antallet af statsborgere fra ikke-vestlige lande 177 pr. 10.000 indbyggere (ØIMs 
Kommunale Nøgletal, 2015c). Kommunen modtog i 2014 i alt 40 visiteret flygtninge, hvilket de 
også står til at modtage i år 2015 (Udlændingestyrelsen, 2014 & 2015a).  
                                                 
7
 Det skal tilføjes, at tallene for 2015 bygger på de kommunekvoter, der er udmeldt den 29.9.2014. Tallene er endnu 
ikke opdaterede og forventes at være en del højere blandt andet grundet situationen i Syrien. 
8
 Gennemsnitligt antal fuldtidsledige i kommunen pr. 100 (17-64-årige). 
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Arbejdsløshed og skat 
Arbejdsløsheden har varieret de seneste år i Faxe kommune, og toppede i 2012 med 5,1 pct. 
Senest opgjorte tal for 2013 viste, at arbejdsløsheden lå på 4,6 pct. fuldtidsledige pr. 100 
indbyggere (17-64-årige), hvilket var en smule over landsgennemsnittet på 4,3 pct. (ØIMs 
Kommunale Nøgletal, 2015d).    
Faxe kommunes skatteprocent var i 2014 sat til 26,10 pct., hvilket også er gældende for 2015. 
Skatteprocenten ligger en smule over den gennemsnitlige kommunale skatteprocent, som ligger 
på 25,6 pct. for 2015 (Skatteministeriet, 2015). 
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2 Metode 
Der redegøres og argumenteres i følgende kapitel for specialets metodiske valg og 
overvejelser. Metodekapitlet har til formål at operationalisere den empiri og de 
enkelte teorier, specialet anvender for at kunne besvare problemformuleringen. Der 
tilknyttes løbende nogle bemærkninger om validitet og reliabilitet, hvor dette vurderes 
relevant. 
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2.1 Casestudie som forskningsmetode  
I dette afsnit diskuterer jeg casestudiet som forskningsmetode, dets relevans og specialets brug af 
det som metode. Hertil har jeg valgt at inddrage Robert K. Yin og Bent Flyvbjerg, som begge 
beskæftiger sig med casestudiet som samfundsvidenskabelig metode (Flyvbjerg: 1992, 2010 & 
Yin: 2014).  
Der er flere årsager til, at jeg vælger at benytte et casestudie i specialet. Først og fremmest fordi 
specialet ønsker at få en større indsigt i, hvordan integrationsindsatsen konkret er organiseret i to 
udvalgte cases, hvoraf den ene kommune har større succes end den anden. Til dette er 
casestudiet en nærliggende og relevant metode at tage i brug. Ifølge Yin kan et casestudie 
defineres på følgende måde: 
 
Casestudiet egner sig især til at undersøge aktuelle problemstillinger (i nærværende speciale 
organiseringen af integrationsindsatserne i to kommuner med forskellige integrationsresultater) i 
den virkelige verden (som i specialet er de to casekommuner), ved hjælp af forskningsspørgsmål, 
der stiller spørgsmål om hvordan eller hvorfor (herunder specialets problemformulering) (Yin, 
2014: 4, 10).   
Samme fordele ved casestudie argumenterer Flyvbjerg for. Han peger på casestudiet som en 
metode til at opnå en reel praktisk og konkret viden, som kan give et mere nuanceret billede af 
den virkelighed man ønsker at undersøge (Flyvbjerg, 1992: 143, Flyvbjerg, 2010: 467).  
Som Flyvbjerg beskriver det: 
 
“A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary 
phenomenon (the”case”) in depth and within its real-world context” 
(Yin, 2014: 16).  
 
”Forudsigende teorier og universelle begreber findes ikke i studiet af 
menneske og samfund. Konkret, kontekstbunden viden er derfor mere 
værdifuld end den nyttesløse søgen efter forudsigende teorier og 
universalbegreber” (Flyvbjerg, 2010: 468).  
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Til sidst kan det tilføjes, at jeg med specialet ønsker at undersøge den kommunale 
integrationsindsats og det derfor må anses at være fordelagtigt at søge sin viden gennem en 
interaktiv og hands-on tilgang til netop dette genstandsfelt. Dette muliggør en mere avanceret 
forståelse af hvordan og hvorfor aktører handler som de gør, end hvis der valgtes en mere 
deduktiv metodisk tilgang, som for eksempel et statistisk baseret studie (Flyvbjerg, 2010: 482).  
 
Primær og sekundær case 
Jeg har valgt at inddrage to casekommuner i specialet: RSK og Faxe kommune. RSK er 
specialets primære case, mens Faxe bliver brugt som sekundær case. Det betyder, at Faxe 
kommune betragtes som supplerende empiri til specialet. Begrundelsen for dette valg 
præsenteres i det følgende. 
 
Ringkøbing-Skjern kommune som primær case 
RSK skal ses som specialets centrale case, og bliver brugt som overvejende udgangspunkt i 
opgaven. Baggrunden herfor er, at jeg ønsker at tage udgangspunkt i en kommune, der har 
succes med sin integrationsindsats af nyankomne udlændinge. RSK modtog i 2013 
integrationsprisen
9
 som årets integrationskommune ud fra følgende begrundelse: 
 
RSK er herudover en kommune, der ofte omtales som rollemodel for andre kommuner, når det 
kommer til integration af nyankomne udlændinge (heriblandt Thøgersen & Bjørn: 2000, 
Integrationsministeriet: 2009, Ringgaard (red.): 2012). RSK vurderes dermed som et godt 
eksempel på en kommune, der har succes med sin integrationsindsats. 
                                                 
9
 Integrationsprisen er en pris, som Ministeriet for Børn, Ligestilling, Integration og Sociale Forhold har udelt 
gennem flere år på baggrund af en særlig indsats i forhold til integration. Priserne bliver blandt andet uddelt til årets 
arbejdsplads, årets frivillige forening og årets kommune. Kilde: Socialministeriet, 2013.  
”Kommunen har siden 2009 samlet integrationsindsatsen i én enhed, som 
både håndterer modtagelsen af flygtninge og tager hånd om nydanskernes 
integration i arbejdslivet eller i uddannelsessystemet. Ringkøbing-Skjern 
Kommunes integrationsindsats skabes i fællesskab mellem kommunen, det 
lokale erhvervsliv og kommunens uddannelsesinstitutioner – på denne 
måde forenes vækst og integration, hvilket er til gavn for alle kommunens 
borgere” (Socialministeriet: 2013). 
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Gennem undersøgelse af en ”positiv case” belyser jeg, hvordan en kommune med vellykket 
integrationsindsats er organiseret og fungerer.  
 
Faxe kommune som sekundær case 
Idealet for den anden casekommune er blandt andet, at den skal være demografisk og 
socioøkonomisk sammenlignelig med RSK, således at kommunerne kan antages at have 
nogenlunde samme udgangspunkt for at have en god integrationsindsats. Samtidig skal det dog 
være en kommune, som har sværere ved at løse integrationsopgaven med nyankomne 
udlændinge end RSK, og helst også sværere end landsgennemsnittet. Dette for at undersøge, 
hvori denne forskel består, hvilket netop er et af specialets mål. 
Jeg har løbende været i kontakt med flere kommuner, hvoraf ingen af dem har haft lyst til at 
deltage. Udfordringen med at finde en sekundær casekommune, kan skyldes, at et af mine 
kriterier for udvælgelsen er, at kommunerne skal performe mindre godt i sin integrationsindsats, 
hvilket for mange kommuner formentlig ikke er ønskværdigt. Slutteligt kom jeg i kontakt med 
Faxe kommune, som har indvilliget i at indgå som supplerende case. Valget af Faxe kommune 
skal altså ses ud fra ønsket om, at kunne sammenligne kommunen med RKS, for at undersøge, 
hvorvidt deres integrationsindsats adskiller sig fra hinanden. 
Derudover er valget af Faxe taget på baggrund af undersøgelsen ’Integrationsindsatsen i 
Danmark 2000-2010’ foretaget af Forsikring & Pension, hvori kommunen vurderes til at have 
sværere ved integrationsindsatsen af nyankomne udlændinge end landsgennemsnittet. 
Undersøgelsen rangordner de danske kommuner ud fra hvor hurtigt de nyankomne udlændinge 
bliver selvforsørgende
10
 efter påbegyndt introduktionsydelse
11
. Der tages i denne undersøgelse 
højde for de enkelte kommuners forudsætninger, herunder hvilken type flygtninge- og 
indvandregruppe kommunerne modtager, samt kommunernes rammevilkår for at kunne 
integrere. Herudfra rangordnes kommunerne på baggrund af en benchmark-indikator fra mindste 
til største benchmark.  
I bunden af listen findes de kommuner, som har den mest positive benchmark og som dermed 
har en relativ dårlig integrationsindsats i forhold til deres forudsætninger. Som det ses i 
                                                 
10
 Selvforsørgende er defineret i undersøgelsen ved, at man ikke modtager offentlige ydelser på nær SU (Andersen 
et al., 2012: 5). 
11
 Introduktionsydelsen blev afskaffet sammen med starthjælpen i december 2011 (Folketinget, 2012).  
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nedenstående figur, ligger de kommuner, der performer dårligst mere spredt på danmarkskortet 
end dem i toppen. Det skal tilføjes, at flere af disse kommuner rent geografisk ligger relativt tæt 
på landets bedste kommuner, hvilket kan undre, da man kunne forvente en positiv 
afsmitningseffekt.  
I bunden over de kommuner - med den længste varighed for selvforsørgelse - ligger specialets 
anden casekommune, som er placeret på en tredjeplads over landets kommuner, som har sværest 
ved at få nyankomne selvforsørget. Faxe kommune har en faktisk varighed på 206 uger, hvilket 
er 16 uger længere end forventet (Andersen et al., 2012: 29-30).  
 
De lyse områder i figuren er kommuner med negativ benchmark, hvilket indikerer, at det er 
kommuner, der klarer sig bedre end forventet. Af figuren fremgår det, at de to casekommuner 
adskiller sig væsentligt fra hinanden i forhold til placering ud fra benchmark-indikatoren. 
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RSK er placeret i kategori 2 med den næsthøjeste måleindikator, hvilket betyder, at kommunen 
placeres i den næstbedste kategori. Faxe kommune med mørkeste farve ligger i bunden i forhold 
til benchmark-indikatoren. Specialet har således at gøre med to kommuner med meget 
forskellige integrationsresultater af deres integrationsindsats for nyankomne udlændinge, hvorfor 
det er interessant at undersøge, hvori denne forskel består.  
 
Casens bidrag til generalisering 
Udgangspunktet for et casestudie kan, ifølge Flyvbjerg, tjene til at kunne udlede nogle generelle 
træk, der kan være relevante i en større sammenhæng. Ifølge Flyvbjerg er det nemlig en udbredt 
misforståelse, at man ikke kan generalisere på baggrund af en enkelt case. Det afhænger til 
gengæld af, hvilken case, der er tale om, og på hvilken baggrund denne er valgt (Flyvbjerg, 
1992: 145).  Dette skal ses i forbindelse med, at det ikke er casestudiets formål at finde en 
endegyldig sandhed. I stedet skal en case i store træk betragtes som unik, uden at dette dog 
udelukker muligheden for at kunne generalisere. I denne forbindelse argumenterer Flyvbjerg for 
en mere blød form for generalisering. Det betyder, at det ud fra en case er muligt at diskutere 
træk og tendenser med udgangspunkt i casens konkrete forhold og der ud fra denne tilgang 
skabes viden ud fra et specifikt genstandsfelt – i dette tilfælde specialets to casekommuner.   
I hvor høj grad man kan generalisere på baggrund af et givent casestudie kan, ifølge Flyvbjerg, 
øges ved hjælp af strategisk udvælgelse af den ønskede case (Flyvbjerg: 2010: 473). Flyvbjerg 
præsenterer fire strategier for at udvælge cases, hvoraf jeg kun vil forholde mig til atypiske 
cases, som er den relevante strategi i forhold specialets cases. Dette valg argumenterer jeg for i 
det følgende. 
 
Specialets cases som atypiske  
Ifølge Flyvbjerg udvælges en atypisk case på den baggrund, at den ofte vil kunne give mere 
information end den gennemsnitlige case. Det er nemlig ikke altid en repræsentativ case eller et 
tilfældigt udvalg giver mest mulig information om et givet fænomen: 
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Ud fra denne metode handler det om ikke, at vælge en repræsentativ eller typisk kommune, som 
klarer sig gennemsnitligt i forhold til integration af nyankomne udlændinge, men i stedet 
eksempler på best eller worst case. Specialets to cases skal på den måde præsentere et eksempel 
på en case, der har succes med deres integrationsindsats (RSK) samt præsentere et eksempel på 
en case, der har haft en mindre vellykket integrationsindsats (Faxe) (jf. tidligere afsnit). 
Specialets cases er ud fra min vurdering, på den ene side typisk danske kommuner i 
forudsætninger for at kunne løse integrationsopgaven, hvilket der argumenteres for i næste 
afsnit. Dette fører dog, ifølge Flyvbjerg, ikke nødvendigvis til mere information. Derfor har jeg 
fundet det vigtigt, at casekommunerne samtidig skal adskille sig fra gennemsnittet i løsningen af 
integrationsopgaven.  
 
 
Grundlaget for at kunne sammenligne 
Udgangspunktet for de to kommuner skal ikke være alt for afvigende, så kommunernes 
forudsætninger for en god integrationsindsats bliver for forskellige. Jeg finder det vigtigt, at 
kommunerne skal ligge nogenlunde tæt på hinanden i forhold til visiteringskvoter af 
flygtninge
12
, da integrationsopgaven selvfølgelig bliver større, desto flere flygtninge kommunen 
modtager årligt.  
RSK modtog i 2014 i alt 59 visiterede flygtninge, og står til at skulle modtage 57 i 2015.  
Faxe modtog i 2014 i alt 40 visiterede flygtninge, hvilket de også står til at modtage i 2015 
(Udlændingestyrelsen, 2014 & 2015a).  
                                                 
12
 Visiteringskvoter af flygtninge: Udlændingestyrelsen står for at fordele og visitere flygtningene med 
udgangspunkt i det antal flygtninge den enkelte kommune skal modtage (kvoter). Samt i den enkelte flygtnings 
personlige forhold.  En flygtning, der får opholdstilladelse i Danmark, og som ikke tidligere har haft dansk 
opholdstilladelse, er omfattet af reglerne i integrationsloven om boligplacering. Det betyder bl.a., at 
Udlændingestyrelsen bestemmer hvilken kommune, flygtningen skal bo i (visitering) (Udlændingestyrelsen: 
2015a).  
”Den typiske eller gennemsnitlige case er som regel ikke den rigeste på information. 
Atypiske eller ekstreme cases giver ofte mere information, fordi de inddrager flere 
aktører og flere basale mekanismer i den studerede situation. Desuden er det ud fra både 
et forståelsesorienteret og et handlingsorienteret perspektiv ofte vigtigere at tydeliggøre 
de dybere årsager bag et givet problem og dets konsekvenser end at beskrive problemets 
symptomer og den hyppighed, hvormed de forekommer” (Flyvbjerg, 2010: 473). 
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RSK modtager dermed lidt flere flygtninge end Faxe, og har derfor en lidt større 
integrationsopgave. Begge kommuner ligger gennemsnitligt i forhold til antal af visiterede 
flygtninge. De danske kommuner modtog nemlig i gennemsnit ca. 45 visiterede flygtninge i 
2014 (udregnet på baggrund af tal fra Udlændingestyrelsen, 2014 & 2015a).  
Et andet kriterium er, at begge kommuner kan betegnes som ”nye” kommuner, eftersom de 
begge er sammenlagt af flere gamle kommuner ved kommunalreformen i 2007. Dermed har de 
begge nogenlunde samme tidsperiode til at tilrettelægge sin integrationsindsats som ny 
kommune. 
Et punkt, hvor kommunerne adskiller sig i nævneværdig grad, er i forhold til indbyggertal.  
Her havde RSK et indbyggertal på 57.093 1. januar 2014, hvilket er næsten dobbelt så stort som 
Faxe kommunes, der 1. januar 2014 havde 35.119 indbyggere (ØIMs Kommunale Nøgletal, 
2015a). Størrelsesforskellen har betydning for kommunernes ressourcer og økonomiske råderum 
og kan derfor i sidste ende også have betydning for deres organisering af integrationsindsatsen. 
Dog findes der specifikke økonomiske regler på integrationsområdet, som først og fremmest 
bestemmer kommunernes økonomi i forhold til integration. For eksempel dækker staten som 
udgangspunkt kommunernes samlede nettoudgifter til integrationsindsatsen af nyankomne 
udlændinge omfattet af integrationsloven de første tre år (KL, 2015: 1). Derfor vurderer jeg, at 
Faxe og RSK stadig godt kan sammenlignes på integrationsområdet på trods af forskellen i 
indbyggertal.  
 
Metodiske bemærkninger om valg af cases 
Specialets cases er blandt andet udvalgt på baggrund af et ønske om at kunne forklare de 
betingelser og udfordringer, som findes i integrationsindsatsarbejdet i de danske kommuner.  
Valget af specialets cases er således gjort ud fra et rationale om, at jeg ønsker at sige noget 
generelt om en overordnet problemstilling, nemlig, hvorfor der findes så store forskelle på de 
danske kommuners integrationsindsatser- og resultater.  
Der er flere faktorer som må undersøges for, at kunne vurdere, hvorvidt de to kommuner kan 
betragtes som typiske danske kommuner, når det kommer til forudsætninger for at kunne løse 
integrationsopgaven af nyankomne udlændinge.  
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Figuren nedenfor viser andelen af indvandrere og efterkommere med ikke-vestlig oprindelse i 
forhold til den samlede befolkning i de enkelte kommuner. Her ses det, at både RSK og Faxe 
ligger i kategori 2, hvor 2-3,99 pct. af kommunebefolkningen er indvandrere og efterkommere 
med ikke-vestlig oprindelse. Denne kategori ligger de fleste danske kommuner i. Ud af landets 
98 kommuner ligger hele 40 i denne kategori og altså også de to casekommuner (Jespersen 
(red.), 2014: 11-12).  
 
 
Endvidere ser jeg på de mere generelle socioøkonomiske forhold såsom kommunens 
arbejdsløshed. Som nævnt tidligere viser seneste tal, at Faxe kommune i 2013 havde 4,6 pct. 
fuldtidsledige per 100 indbyggere i alderen 17-64-årige, og RSK havde 3,5 pct. Det vil sige, at 
RSK altså har en smule lavere arbejdsløshed end Faxe kommune. I forhold til 
landsgennemsnittet som var på 4,3 pct. i 2013, kan RSK altså beskrives som en kommune, der 
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har en relativ lav arbejdsløshed, mens Faxe har en smule højere end landsgennemsnittet (ØIMs 
Kommunale Nøgletal, 2015b).   
 
Casestudiets bidrag 
Specialet ønsker gennem en analyse af de to udvalgte cases, at bidrage med ny viden om hvorfor 
kommunerne klarer integrationsopgaven så forskelligt for nyankomne udlændinge.  
Den viden som specialet tilegner sig kan anvendes både i kommunerne, og på landsplan samt 
give et nyt indblik i, hvad der virker og ikke virker hensigtsmæssigt i organisering af 
integrationsindsatsen. I den forbindelse skal det tilføjes, at specialet ikke har til formål at opstille 
en endelig model for integrationsindsatsen. Derimod ønsker specialet, at undersøge to 
kommuners konkrete organisering af integrationsindsatsen samt at identificere nogle konkrete 
brugbare råd og metoder, der kan komme kommunerne til gode. 
 
2.2 Kvalitative interviews 
 
Specialets interviews gennemføres som semistrukturerede interviews, hvilket kan defineres som 
”[…] et interview, der har til formål at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden 
med henblik på at fortolke betydningen af de beskrevne fænomener” (Kvale & Brinkmann, 2009: 
19).  
Semistrukturerede interviews giver mulighed for en mindre fast og stram interviewstruktur, 
hvilket gør det muligt at følge nye relevante spor undervejs (Kvale & Brinkmann, 2009: 45).  
Jeg har fundet denne interviewteknikrelevant, da jeg ud fra denne metode kan beskrive ledere og 
medarbejders overvejelser og opfattelser af arbejdet med integration i kommunalt regi, og 
forsøge at få besvaret nogle af de spørgsmål, som specialet efterspørger. 
Specialets informanter præsenteres i nedenstående figur. 
 25 
Præsentation af informanter 
 
 
 
 
Valg af informanter i Ringkøbing-Skjern kommune 
I RSK foretages der to kvalitative interviews. Begge interviews foregår på afdelingen i Skjern, 
hvor informanterne til dagligt arbejder. Det ene interview er med afdelingslederen for Social og 
Integration (Bilag 2).  
Det andet interview er et gruppeinterview med tre medarbejdere fra afdelingen Social og 
Integration i RKS (Bilag 3). Jeg har valgt specifikt at interviewe medarbejdere med forskellige 
arbejdsområder og professioner indenfor integrationsområdet. Det drejer sig om en 
familiekonsulent, en jobkonsulent og en socialrådgiver.  
 
Valg af informanter i Faxe 
I Faxe kommune foretager jeg kun et kvalitativt interview, da der i den pågældende periode kun 
arbejder én primær integrationsmedarbejder. Interviewet foregår i Faxe, hvor informanten til 
dagligt arbejder. Interviewet er med en socialrådgiver, der arbejder i den afdeling, der blandt 
andet tager sig af integration (Bilag 4).  
 
Interviewguides 
Der er udarbejdet forskellige interviewguides ud fra hvilken casekommune og medarbejder jeg 
skal interviewe (Bilag 1). Informanterne arbejder ikke kun i forskellige kommuner, men også på 
forskellige niveauer, og har derudover forskellige professioner. Det har derfor været vigtigt, at 
målrette den enkelte interviewguide til den informant jeg interviewede. Herudover er det ene 
1. Afdelingsleder for Social og Integration, RSK 
2. Socialrådgiver i integrationsafdelingen, RSK 
3. Familiekonsulent i integrationsafdelingen, RSK 
4. Jobkonsulent i integrationsafdelingen, RSK 
5. Socialrådgiver i afdelingen Kontanthjælp over 30 år samt 
Integration, Faxe 
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interview et gruppeinterview, hvilket rummer særlige overvejelser (jf. følgende afsnit).  
For at øge validiteten af interviewet, har jeg på forhånd udvalgt en række temaer, hvortil der er 
formuleret mere detaljerede spørgsmål, som kan være behjælpelige undervejs. På den måde kan 
jeg hele tiden ved hjælp af interviewguiden sikre mig at få spurgt ind til det jeg ønsker at 
undersøge. Temaer samt spørgsmål er udarbejdet på baggrund af specialets problemstilling.  
 
Interviewsituationen 
Jeg har foretaget de tre interviews på deltagernes arbejdspladser. Interviewene er blevet 
introduceret med en briefing, således at formålet med interviewet og specialets sigte er tydeligt 
for informanterne. Ligeledes har jeg gjort det tydeligt, at det er muligt at være anonym i 
specialet. Interviewene er foregået som en samtale, og jeg fornemmede informanterne som 
afslappede og interesserede i at kunne fortælle om deres arbejde og oplevelser af 
integrationsarbejdet.  Reliabiliteten er i interviewsituationen forsøgt øget ved ikke at stille 
ledende eller uklare spørgsmål. Klart formulerede spørgsmål øger reliabiliteten og sikrer bedst 
muligt, at informanten vil svare det samme i andre situationer, eller hvis intervieweren var en 
anden (Kvale & Brinkmann, 2009: 194-96, 271).  
I forhold til gruppeinterviewet har jeg haft nogle overvejelser, om hvorvidt gruppesituationen vil 
påvirke deltagerne. Om de vil være tilbøjelige til at mene det samme og eventuelt undlade 
særlige dele eller kritiske udsagn. Jeg har derfor taget højde for dette, og løbende sørget for, at 
alle fik ordet, og spurgt ind til hvad deltagerne mente, hvis de ikke havde sagt noget i længere 
tid. Jeg oplevede dog gruppeinterviewet som positivt, da deltagerne er tætte kollegaer, og vant til 
at dele deres meninger. På den måde blev interviewformen mere en samtale med hinanden og 
mig om deres oplevelser med integrationsarbejdet. Deltagerne var desuden gode til at give 
hinanden plads i samtalen.   
 
Behandling af data 
Informanterne blev som del af briefingen i interviewet spurgt om de ønskede at være anonyme i 
specialet, hvilket de ikke fandt nødvendigt. Ud fra flere forskellige betragtninger har jeg 
alligevel valgt at anonymisere navnene på informanterne. Derfor er det ikke informanternes 
rigtige navne, der fremgår af specialet og i bilagene. Der indgår dog visse detaljer i specialet, der 
kan identificere nogle af informanterne. Informanterne har erklæret sig indforstået med, at 
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identificerbar information offentliggøres.  
De tre interviews er blevet optaget med diktafon, og er herefter blevet transskriberet (Bilag 2, 3 
& 4). De steder, hvor det har været svært at forstå meningen, eller det har været for utydeligt, har 
jeg forhørt mig hos informanterne for at undgå misforståelser. Dette er med til at sikre 
reliabiliteten af interviewet (Kvale & Brinkmann, 2009: 206-07, 271).  
Herefter har jeg tematiseret de empiriske data, for at udvikle en teoretisk forståelse for feltet. 
Min metodiske tilgang er således induktiv, idet jeg tager udgangspunkt i empirien, og herudfra 
udleder en sammenhæng på min gældende problemstilling (Kvale & Brinkmann, 2009: 127). Det 
er på baggrund af dette empiriske grundlag, at jeg genererer min teori, der præsenteres i næste 
kapitel.  
 
2.3 Dokumenter 
Empirien i specialet bygger blandt andet på eksisterende kildemateriale på området, hvilket 
dækker over undersøgelser og kortlægninger fra diverse Ministerier samt fra uafhængige 
forskningsenheder såsom Rockwool Fonden, udgivelser fra Kommunernes Landsforening, 
Socialrådgiveren, Sprog og Integration, videnskabelige artikler og lovtekster. Kildematerialet 
strækker sig over en tidsperiode fra 1995 til og med 2015. Der vil løbende blive inddraget 
supplerende empiri i analysen, hvor dette findes relevant. For eksempel vil jeg blandt andet 
inddrage empiri fra Henrik Christoffersen og Kurt K. Klausens værk ’Den danske 
kommunekonstruktion’ fra 2012.   
 
Litteraturstudie af eksisterende empiri på området 
Der er foretaget flere studier gennem tiden af kommunernes integrationsindsatser, herunder 
hvorfor nogle kommuner klarer sig bedre end andre. Her kan nævnes undersøgelserne 
’Integration, kommunerne og arbejdsmarkedet’ fra 2003 (Jespersen et al.: 2003) og ’Benchmark-
analyse af kommunernes integrationsindsats i forhold til udlændinge omfattet af 
integrationsloven’ fra 2004 (Husted & Heinesen: 2004).  Derudover findes flere rapporter, der 
videregiver anbefalinger, redskabskasser m.v. til de kommuner, som har sværere ved 
integrationsopgaven. Nogle eksempler er ’Integration i praksis – Kommunernes første erfaringer 
med integrationsloven’ tilbage fra 2000 (Thøgersen & Bjørn: 2000), ’Integration af flygtninge 
 28 
og indvandrere i landkommuner og mindre bykommuner’ fra 2002 (Indenrigs- og 
Sundhedsministeriet: 2002) samt ’Den gode modtagelse af flygtninge i kommunerne’ fra 2012 
(Ringgaard (red.): 2012). 
 
Manglende viden på området  
Litteraturstudiet viste, at mens de kommuner, der havde succes med deres integrationsindsats fik 
meget opmærksomhed, fik de kommuner, som lå i bunden af succeskriterierne for integration af 
nyankomne udlændinge mindre opmærksomhed. Derfor kan det være givtigt at undersøge en 
kommune, der har succes med sin integrationsindsats, og en kommune, der har sværere ved 
integrationsopgaven af nyankomne udlændinge, for at undersøge mere konkret hvori denne 
forskel ligger. Litteraturstudiet viste i øvrigt, at den metodiske tilgang primært har haft et 
kvantitativt udgangspunkt i form af benchmarking mm. Det er derfor interessant, at foretage et 
mere detaljeret kvalitativt casestudie, der kan konkretisere, hvordan to udvalgte kommuner har 
valgt at organisere deres integrationsindsatser og identificere eventuelle ligheder og forskelle. 
 
Lovtekster  
De to følgende lovtekster sætter den lovmæssige ramme for integrationsindsatsen. De 
omhandlende lovtekster er: Integrationsloven (Lov nr. 474) og Ændring af Integrationsloven 
(Lov ændring L190). 
 
Lov nr. 474: Integrationsloven, 1998/1999 
Integrationsloven fra 1998 er den lovgivningsmæssige ramme for integrationen af nyankomne 
flygtninge, familiesammenførte udlændinge og indvandrere. Den kommunale 
integrationsindsats, som integrationsloven danner rammerne for, strækker sig over et treårigt 
forløb. Kommunens opgaver for den treårige indsats indeholder flere elementer, såsom at støtte 
den nyankomne i at tilegne sig faglige, kulturelle og sproglige forudsætninger for at kunne 
deltage på lige fod med andre borgere. I forhold til lovgivningen er de vigtigste dele af 
integrationsloven opridset i nedenstående figur.  
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Figur 3: Kort om integrationsloven, 1998/1999 
 
 
 
Lovændring L190: Ændring af integrationsloven, 2014 
I sommeren 2014 vedtager Folketinget et lovforslag, der har til formål at styrke kommunernes 
indsats for at integrere nyankomne flygtninge og familiesammenførte yderligere. 
Lovændringerne medfører en række ændringer for den kommunale integrationsindsats. Herunder 
er de tre vigtigste skitseret i nedenstående figur.  
 
Figur 4: De tre vigtigste ændringer i integrationsloven, 2014 
 
 
Integrationsloven omfatter nyankomne udlændinge i de første 3 år efter, at de har fået opholdstilladelse.  
 Kommunerne har ansvaret for et 3-årigt introduktionsprogram med danskundervisning, 
beskæftigelsesfremmende tilbud, udbetaling af ydelser m.v.  
 Det konkrete integrationsforløb bliver fastlagt i en individuel integrationskontrakt mellem den 
nyankomne og kommunen.  
 Kommunen har ansvaret for boligplacering af den nyankomne. Det vil sige, at senest 3 måneder efter 
kommunen har overtaget ansvaret af den nyankomne, skal der anvises en permanent bolig. Hvis ikke 
det er muligt skal der anvises et midlertidigt opholdssted indtil andet er fundet.  
 Kommunernes udgifter i forbindelse med integrationsindsatsen dækkes som udgangspunkt af staten via 
refusions- og tilskudsordninger. 
Kilde: Integrationsloven, 1998 
 
 
1. Integrationsplan: Kommunen skal tilbyde den nyankomne en individuel integrationsplan, indenfor 3 måneder 
efter ankomst til kommunen. Integrationsplanen skal bidrage til at sikre en sammenhængende og bred 
integrationsindsats, hvor de enkelte indsatser sikrer den nyankomne og i størst muligt omfang den samlede 
families integration. Integrationsplanen skal indeholde:  
A. En udredningsdel: skal beskrive den nyankomnes uddannelses- og beskæftigelsesmæssige forudsætninger 
samt helbredsmæssige og sociale ressourcer og udfordringer.  
B. En indsatsdel: skal beskrive de indsatser og mål, der skal iværksættes i forhold til den nyankomne og evt. 
dennes familie.  
2. Koordineringsansvarlig forvaltning: Kommunen skal udpege en koordineringsansvarlig forvaltning til alle 
nyankomne med en integrationsplan, som har ansvaret for, at der er sammenhæng mellem indsatser og mål for den 
nyankomne og dennes familie.   
3. Helbredsmæssig vurdering: Nyankomne flygtninge og familiesammenførte til flygtninge skal, senest 3 
måneder efter ankomst til kommunen, tilbydes en helbredsmæssig vurdering hos en læge, som skal sikre, at 
helbredsmæssige problemer ikke udvikler sig til problemer for integrationen.  
Kilde: Integrationsloven, 2014. 
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Udleverede dokumenter  
Casekommunerne har været behjælpelige med at fremskaffe dokumenter vedrørende deres 
integrationsindsats. For eksempel har jeg fået udleveret interne modtagerplaner, dokumenter om 
stillingsindhold mm. Derudover har jeg modtaget organisationsdiagrammer over kommunerne. 
De udleverede dokumenter, der ikke findes online vedlægges som bilag efter aftale med 
kommunerne. 
 
2.4 Valg af teori og teoretisk operationalisering 
 
I følgende afsnit præsenteres specialets hovedteoretikere samt specialets brug af deres teorier og 
begreber.  Afsnittet har til formål at klargøre, hvordan de valgte teorier kan bidrage til at besvare 
specialets problemstilling.    
 
Henry Mintzberg 
 
Specialets teoretiske fundament er først og fremmest bygget op omkring Henry Mintzbergs 
strukturteori, der præsenteres i hans bog ’The Structuring of organizations’ fra 1979.  
Heri præsenterer Mintzberg fem grundlæggende organisationsformer, der skal betragtes som 
udtryk for hver sin specifikke måde at fordele og koordinere arbejdet på. Jeg er bevidst om, at 
der efterfølgende er udarbejdet flere organisationsformer, som jeg afgrænser mig fra i 
nærværende speciale. De fem grundlæggende organisationsformer, jeg fokuserer på er:  
Den simple struktur, Maskinbureaukratiet, Fagbureaukratiet, Den divisionaliserede form og 
Adhocratiet. Det er vigtigt at understrege, at Mintzbergs organisationsformer skal forstås som en 
teoretisk ramme og der derfor skal trækkes en klar linje mellem de fem organisationsformer og 
den virkelighed, som de foregiver at beskrive. Mintzberg understreger, at organisationer i 
virkeligheden er langt mere komplekse end de fem konfigurationer (Mintzberg, 1979: 468-469).  
Konfigurationerne skal derfor betragtes som en teoretisk ramme for, hvordan organisationer kan 
indrette og strukturere sig, og hvor forskelligt dette kan gøres.  
I Mintzbergs strukturteori finder vi begrebet organisationsstruktur, som Mintzberg definerer ud 
fra den måde organisationer fordeler og koordinerer deres arbejdsopgaver på. Fordeling og 
koordinering er derfor to vigtige begreber i Mintzbergs strukturteori. For at undersøge specialets 
to casekommuners organisationsstruktur må der derfor først ses på, hvordan kommunerne har 
valgt at fordele og koordinere deres arbejde. Ud fra Mintzbergs teori vil jeg undersøge 
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specialets casekommuners organisationsstruktur og dennes betydning for integrationsindsatsens 
organisering i praksis.  
I Mintzbergs strukturteori opereres der også med grupperingsbegrebet i forhold til, hvordan en 
organisation koordinerer arbejdet. Her arbejder Mintzberg med to overordnede grupperinger: 
funktionsgruppering og markedsgruppering (Mintzberg, 1979: 124-129). Disse to begreber vil 
jeg bruge til at belyse casekommunernes valg af arbejdsdeling og koordinering, og betydningen 
heraf for integrationsindsatsens funktionsmåde. 
I forlængelse af Mintzbergs organisationsformer supplerer Henrik Christoffersen og Kurt K. 
Klausen i deres bog ’Den danske kommunekonstruktion’ fra 2012 med nogle relevante pointer. 
Heri beskrives der fem forskellige idealtyper inden for organisationsstrukturen, men i 
modsætning til Mintzbergs idealtyper, er disse tilpasset og udviklet af Kommunernes 
Landsforening (KL) til danske kommuner. Idealtyperne skal ligesom Mintzbergs konfigurationer 
betragtes som modelforestillinger, der i praksis ofte kombineres på forskellige måder 
(Christoffersen & Klausen, 2012: 73-79). Disse organisationsmodeller er relevante at inddrage i 
analysen, da casekommunerne konkret kan beskrives ud fra disse.  
 
 
Edgar Schein 
 
Jeg har valgt at bruge Edgar Scheins kulturteori til at belyse de uformelle og kulturelle 
elementer, der findes i organisationer. Der tages i specialet udgangspunkt i Scheins værk 
’Organisationskultur og ledelse’ fra 1994. Heri definerer Schein kultur som et strukturelt begreb 
og betragter kulturen som den lim, der holder organisationen sammen (Schein, 1994: 54). Kultur 
er for Schein noget, der udvikler sig i en gruppe, der har fælles erfaringer og fælles antagelser. 
Gruppen må være enige om de midler, der skal anvendes for at opnå deres mål, hvorfor der er 
behov for et fælles sprog og fælles antagelser (Schein, 1994: 59-61). Uden dette vil der, ifølge 
Schein, ikke være nogen kultur.  
Schein bruger begrebet intern integration, der henviser til den proces, hvor ritualer, værdier, 
klima og adfærd bindes sammen i et sammenhængende hele (Schein, 1994: 18-19). På den måde 
forudsætter kulturen, at der er tale om noget dybtgående og stabilt. Ifølge Schein er det ikke alle 
grupper, der udvikler en integreret kultur. For eksempel kan der findes forskellige 
kulturelementer i samme organisation, som modarbejder hinanden indbyrdes, hvilket kan føre til 
konflikter (Schein, 1994: 19). Endvidere kan en gruppe bestå af medlemmer, der bruger 
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forskellige kategorisystemer, hvilket vil gøre det svært for medlemmerne at kommunikere og 
forstå hinanden. Dette kan også medføre konflikter i forhold til, hvilke mål der skal arbejdes hen 
mod, og hvor fokus skal lægges (Schein, 1994: 72-73). Kulturen er derfor ifølge Schein en 
afgørende faktor for, om en organisation eller virksomhed har succes eller fiasko (Schein, 1994: 
12-13).  Jeg vil i specialet anvende Scheins kulturteori til at identificere nogle af de kulturelle 
elementer, der findes i integrationsarbejdet i casekommunerne.  
Schein opererer med en tredeling af kulturbegrebet. De tre elementer er: Artefakter, Skueværdier 
og Grundlæggende antagelser.  Elementerne kan betragtes som forskellige kulturniveauer, hvor 
kulturen strækker sig fra meget håndgribelige og tydelige manifestationer, som man kan se og 
føle, til de dyt indlejrede, ubevidste, grundlæggende antagelser, som Schein definerer som 
kulturens kerne (Schein, 1994: 24). De tre kulturelementer benyttes i specialet til at undersøge, 
hvordan de organisatoriske rammer hænger sammen med kulturen i integrationsarbejdet. Samt 
hvordan kulturen i casekommunerne har indflydelse på integrationsindsatsernes funktionsmåde.   
 
Kritik af Mintzberg og Schein  
De to teoretiske tilgange har hver især mangler. For det første er Mintzbergs strukturteori 
kritiseret for, at teorien kun forholder sig til de generelle og overordnede strukturer, der kun viser 
det, der foregår på overfladen af en organisation. Dermed præsenteres kun et mindre udsnit af 
det problemfelt, der findes. Strukturteorien kan derfor ikke bruges til at få en dybere viden om 
hvordan medarbejdere motiveres i arbejdet. Ligeledes fortæller begreberne fordeling og 
koordinering ikke meget om organisatoriske paradokser, som for eksempel når der er 
uoverensstemmelse mellem den formelle organisering og den organisering, der findes i praksis. 
Mintzberg er derfor kritiseret for, at hans teori kun forholder sig til den formelle organisation, og 
dermed ikke belyser de dybereliggende og uformelle forhold i organisationen.  
Mintzbergs strukturteori bruges derfor i specialet kun til at undersøge, hvordan casekommunerne 
har valgt at fordele og koordinere arbejdet, og herudfra identificere hvilken 
organisationsstruktur, der er tale om. På den måde anvendes strukturteorien i specialet til at 
belyse casekommunernes formelle organisering og styring og betydningen heraf for 
integrationsindsatsens organisering i praksis.  
Det er på denne baggrund, at Scheins kulturteori er valgt. Jeg anser denne teori som et godt 
supplement til Mintzbergs strukturteori. Samtidig har Scheins teori også mangler i form af 
hovedfokus på de kulturelle forhold i organisationen. Schein bruger dog kulturniveauet 
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artefakter til at undersøge de mere organisatoriske forhold og deres betydning for kulturen. 
Denne beskrivelse anser jeg dog ikke for dækkende, hvorfor Mintzbergs strukturteori her kan 
supplere. Specialets to teoretiske tilgange understøtter således hinanden, hvor de hver især har 
mangler. I næste kapitel præsenteres og gennemgås Mintzberg og Scheins teorier. 
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3 Teori  
I dette afsnit redegøres der for specialets teoretiske grundlag. Først præsenteres Henry 
Mintzbergs strukturteori. Strukturteorien er anvendelig til at belyse, hvilke strukturer, 
der kendetegner de to casekommuner, og hvorvidt den valgte organisationsstruktur har 
indflydelse på integrationsindsatsens organisering. Edgar Scheins kulturteori 
inddrages herefter for at belyse, hvordan de kulturelle forhold kan have betydning for 
integrationsarbejdet i de to casekommuner. Slutteligt gennemgås specialets 
analysestruktur ud fra den anvendte teori. 
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3.1 Introduktion til Mintzbergs strukturteori 
 
Henry Mintzberg præsenterer i sit værk ’The structuring of organizations’ fra 1979 et 
organisationsperspektiv, der baserer sig på en opdeling af organisationer i forhold til fem 
grundlæggende typologier (Mintzberg, 1979: 473-74). De fem typologier er: den simple struktur, 
maskinbureaukratiet, det professionelle bureaukrati, den divisionaliserede form og adhocratiet 
(Mintzberg, 1979: 17-18). De grundlæggende organisationsformer kan ses som arketyper for 
hver deres måde at fordele og koordinere arbejdet på.  
 
 
Organisationens opbygning 
 
Ifølge Mintzberg er der flere forhold, der først må undersøges for at forstå, hvordan 
organisationer strukturerer sig. Først må der ses på, hvordan organisationen fungerer, hvilke 
bestanddele organisationen består af, hvilke funktioner disse udfører samt hvordan deres 
indbyrdes relation fungerer (Mintzberg, 1979: 17-18). Kort sagt kan en organisationsstruktur, 
ifølge Mintzberg, defineres som den totale sum af to basale forhold, nemlig arbejdsdeling og 
koordination: 
 
Organisationen må dermed defineres og forstås ud fra disse to primære elementer, der gennemgås 
i det følgende. 
 
Organisationens arbejdsdeling 
I forhold til arbejdsdeling opstiller Mintzberg fem grundlæggende bestanddele som en 
organisation kan bestå af. Som det ses i figur 5, kan en organisation bestå af tre linjefunktioner 
som omfatter; den øverste ledelse, mellemledelsen og produktionskernen samt af to 
stabsfunktioner: teknostrukturen og støttestaben. 
”Every organized human activity - from the making of pots to the placing of a man on 
the moon - gives rise to two fundamental and opposing requirements: the division of 
labor into various tasks to be performed and the coordination of these tasks to 
accomplish the activity. The structure of an organization can be defined simply as the 
sum total of the ways in which it divides its labor into distinct tasks and then achieves 
coordination among them” (Mintzberg, 1979: 2) 
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Disse dele og deres funktioner er yderligere uddybet i figur 6.  
 
Figur 5: De fem bestanddele af en organisation 
 
Figur 6: Organisationens dele & funktioner 
Den øverste ledelse har det overordnede ansvar for organisationen. Deres opgave er, at 
organisationen udfører sine opgaver mest muligt effektivt.  
Den øverste ledelse er for eksempel direktionen i en kommune. 
Mellemledelsen er bindeled mellem produktionskernen og den øverste ledelse. Det består 
af en kæde af mellemledere med formel autoritet. 
Mellemlederne kan for eksempel være fagchefen i en kommuneafdeling. 
Produktionskernen udfører det basale arbejde, som er direkte relateret til produktionen af 
produkter eller tjenesteydelser. 
Produktionskernen kan for eksempel blive udgjort af socialrådgivere m.fl. 
Teknostrukturen består af analytikere, der planlægger arbejdet i organisationen for de 
andre medarbejdere.  Deres formål er, at effektivisere standardiseringen i organisationen. 
Teknostrukturen kan udgøres af forskellige konsulenter i en kommune. 
Støttestaben er organisationens hjælpepersonale, hvis formål er at yde støtte til de andre 
dele af organisationen i form af forskellige ydelser. 
Støttestaben kan for eksempel være sekretariatet for organisationen. 
Den øverste ledelse
Mellemledelse
Produktionskerne
Teknostruktur
Støttestabel
 
 
Kilde: Figuren er baseret på litteratur fra: Mintzberg, 1979: 19-34. 
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Koordineringsmekanismer  
Arbejdsdelingen skaber et behov for koordinering i organisationen. Mintzberg anvender hertil 
fem koordineringsmekanismer, der hver især forklarer de mest grundlæggende måder hvorpå 
arbejdet i organisationer kan koordineres (Mintzberg, 1979: 3, 9). De fem 
koordineringsmekanismer er skitseret i nedenstående figur.  
 
Figur 7: Mintzbergs fem koordineringsmekanismer 
Gensidig tilpasning
Her kan medarbejderne tale løbende med hinanden. Der er tale om en uformel 
kommunikation mellem organisationens medlemmer.
Direkte overvågning
Her er én person udpeget til at koordinere arbejdet ved overvågning og korrigering af de 
underordnede.
Standardisering af 
arbejdsprocesser
Indholdet af arbejdet er specificeret eller programmeret. Denne form ses for eksempel ved 
samlebåndsarbejde.
Standardisering af 
output
Her er arbejdsresultatet for eksempel produktionsomfanget eller adfærden specificeret.
Standardisering af 
faglig kunnen
Her er der tale en nødvendig uddannelse eller træning i form af specialiserede færdigheder 
eller viden for at kunne udføre arbejdet. 
 
Ifølge Mintzberg vil organisationer altid benytte sig af flere af de skitserede 
koordineringsmekanismer, men der vil altid være én, som vil være mere fremherskende end de 
andre (Mintzberg, 1979: 7-9). Mintzbergs fem organisationsformer har ligeledes hver deres 
fremherskende koordineringsmekanisme, som gennemgås i næste afsnit.  
Ud fra ovenstående kan det sammenfattes, at når casekommunernes organisationsstruktur skal 
identificeres i specialets analyse må der først og fremmest kigges på, hvordan arbejdet er fordelt 
og koordineret.  
 
 
Funktionsgruppering og markedsgruppering  
 
Gruppering er ifølge Mintzberg en grundlæggende mekanisme til at koordinere arbejdet i 
organisationen. Mintzberg arbejder med to overordnede grupperingskategorier: 
funktionsgruppering og markedsgruppering (Mintzberg, 1979: 124-129).   
Kilde: Figuren er baseret på litteratur fra Mintzberg, 1979: 2-7 
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Funktionsgruppering indebærer, at ensartede opgaver samles i samme organisatoriske afdeling, 
hvilket kort fortalt betyder at den samme fagprofil samles i samme enhed. Fordelene herved er, 
at denne gruppering medfører god grobund for at skabe specialisering inden for enhedens 
opgaveramme. Mintzberg påpeger imidlertid også, at dette kan skabe ulemper i form af at der 
hurtigt kan udvikle sig en stærk fagorienteret specialistkultur omkring enhedens enkelte mål. 
Dette kan resultere i, at der opstår manglende interesse og forståelse for andre enheders arbejde i 
organisationen, og at den snævre specialisering forringer opmærksomheden for organisationens 
helhed og bredere output (Mintzberg, 1979: 125).  Endvidere er en ulempe ved denne 
grupperingsform, at der mangler en indbygget mekanisme, som kan koordinere arbejdsflowet, 
hvilket medfører at konflikter og koordineringsproblemer overlades til de højere niveauer i 
organisationen. Her opstår endnu et problem i og med, at de højere niveauer i organisationen ofte 
er placeret langt væk fra de konkrete problemstillinger, hvorfor det kan være svært at løse disse 
mest hensigtsmæssigt (Mintzberg, 1979: 125-126).   
 
Markedsgrupperingen indebærer, at man i samme organisatoriske afdeling samler de opgaver, 
som er forbundet med et bestemt marked eller produkt.  Kort fortalt betyder det, at de samme 
fagprofiler ikke er samlet i én afdeling men er spredt ud over flere enheder, hvor de er knyttet til 
specifikke markeder (Mintzberg, 1979: 127-128).  Dette er altså det modsatte af den 
funktionsbaserede gruppering, hvor ensartede fagprofiler samles i samme afdeling. På den måde 
indeholder hver afdeling i markedsgrupperingen alle de funktioner, som anses for at være 
nødvendige til at betjene det specifikke marked.  Fordelene er her, at der er et større og stærkere 
fokus på det specifikke marked, som enheden behandler, hvilket også medfører et bredere 
helhedsperspektiv eftersom alle de nødvendige funktioner netop er samlet i samme afdeling.  
Ulemperne ved denne gruppering er, at man ikke i samme grad udnytter de mulige stordriftsdele 
som i den funktionsgrupperede og der endvidere er fare for dobbeltarbejde (Mintzberg, 1979: 
127-129). 
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Mintzbergs organisationsformer 
Mintzbergs fem grundlæggende organisationsformer vil blive præsenteret i det følgende.  
 
 
Den simple struktur 
Den simple struktur er, som navnet antyder, en meget simpel organisationsform.  
Den er karakteriseret ved, at den ofte kun består af en leder og en produktionskerne og en meget 
løs arbejdsdeling. Kommunikationen og adfærden foregår for det meste på en uformel måde, og 
der er ikke brug for meget planlægning eller mange forbindelsesmekanismer, eftersom 
organisationen ofte er meget lille og afstandene små. Koordineringen i disse organisationer 
består for det meste af direkte overvågning, og magten over de vigtigste beslutninger er 
centraliseret hos den ledende direktør (Mintzberg, 1979: 305-7). 
Fordele og ulemper: Fordelene er, at den stærke centralisering medfører fleksibilitet og en 
stærk tilpasningsevne, idet organisationens reaktionsevne er relativ hurtig i og med kun én 
person skal handle. Problemstillingen ligger paradoksalt nok også i centraliseringen, da hele 
organisationen og dens struktur netop afhænger af kun én person og dennes handlekraft 
(Mintzberg, 1979: 311-313). 
 
 
Maskinbureaukratiet 
 
Hvor den simple struktur har en organisk struktur, har maskinbureaukratiet en meget 
bureaukratisk og som navnet antyder, meget mekanisk struktur. Maskinbureaukratiet er først og 
fremmest kendetegnet af en overvejende jobspecialisering, der betyder at medarbejderne i 
produktionskernen har få, men meget gentagne arbejdsopgaver, der hverken kræver meget 
træning eller uddannelse. Derfor er maskinbureaukratiets primære koordineringsmekanisme 
standardisering af arbejdsprocesser (Mintzberg, 1979: 316). Organisationen er kendetegnet ved 
en skarp arbejdsdeling, hvor det prioriteres at kommunikationen er formaliseret på alle niveauer. 
Der er udpræget brug af regler og forskrifter, som gennemsyrer organisationen samt en 
hierarkisk beslutningsprocedure (Mintzberg, 1979: 323). Maskinbureaukratiet er en 
organisationsform med en besættelse af kontrol, hvilket Mintzberg forklarer ved, at man gennem 
kontrol forsøger at eliminere alle usikkerheder og forhindre eller dæmpe eventuelle konflikter, så 
den bureaukratiske maskine kan fungere uden afbrydelser (Mintzberg, 1979: 319-22).  
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Fordele og ulemper: Mintzberg understreger, at når det kommer til begrænsede opgaver med 
ensartet output (fx masseproduktion), er maskinbureaukratiet den mest effektive 
organisationsform.  Men der er også ulemper knyttet til denne strukturform. For det første kan 
medarbejderne i produktionskernen grundet deres ensformige arbejde og manglende indflydelse 
fremmedgøres i deres arbejde. Dette kan i sidste ende blive en stor udgift for organisationen i 
form af, at arbejderne kan gøre modstand ved mindre produktion, sjusket håndværk, strejker eller 
endda direkte sabotage. For det andet er maskinbureaukratiet ikke designet til at kunne håndtere 
konflikter og kan derfor let væltes af de mange menneskelige problemer, som opstår grundet den 
administrative struktur (Mintzberg, 1979: 335, 340-41).  Herudover nævner Mintzberg, at 
grundet den meget hierarkiske struktur og centralisering, kan den øverste ledelse hurtigt blive 
overbebyrdede med problemer og sager, som kræver afgørelser. Dermed kan lederne være 
nødsaget til at handle overfladisk med utilstrækkelig og abstrakt information. Den usmidige 
struktur gør det også sværere at foretage ændringer, hvilket medfører at nytænkning og 
innovation har trange kår (Mintzberg, 1979: 345-47). 
 
Fagbureaukratiet 
Fagbureaukratiet er et eksempel på en organisationsform som er bureaukratisk, uden at være 
centraliseret. I forhold til maskinbureaukratiet er fagbureaukratiet meget decentralt i sin struktur 
(Mintzberg, 1979: 357). Her vælges de ansatte i produktionskernen (kaldet de professionelle) på 
baggrund af deres viden og færdigheder, da deres arbejde ofte er mere komplekst end i 
maskinbureaukratiet. Dette medfører, at de ansatte ikke kun har et højere uddannelsesniveau, 
men også en større autonomi over eget arbejde. Færdigheder og viden er altså i en eller anden 
grad standardiserede, men opgavernes kompleksitet sikrer, at mange selvstændige skøn forbliver 
hos den professionelle i produktionskernen. Her er den primære koordineringsmekanisme altså 
standardisering af færdigheder (Mintzberg, 1979: 348-51).  
Fordele og ulemper: Mintzberg udpeger fagbureaukratiet til at være den organisationsform, der 
i størst muligt omfang kan tilfredsstille det moderne menneskes behov, da det giver dens 
medarbejdere mulighed for autonomi, selvstyre og indflydelse på deres arbejde. Dette resulterer 
ofte i nogle professionelle, der fremstår som ansvarlige og motiverede individer, dedikerede til 
deres arbejde og de kunder de betjener (Mintzberg, 1979: 371).  Dog er der ofte ingen kontrol af 
arbejdet ud over den ansatte selv. Det vil sige, at arbejdsopgavernes succes eller mangel herpå 
kan afhænge af de professionelles selvstændige skøn og eventuelle mangel på motivation 
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(Mintzberg, 1979: 372). 
Fagbureaukratiet er ligesom maskinbureaukratiet præget af en ufleksibel struktur, men i 
modsætning til maskinbureaukratiet kan det være endnu sværere at indføre forandringer. Dette 
skal forstås ud fra, at der i fagbureaukratiet er tale om større autonomi hos de professionelle og 
en stærk faglig sammenslutning med egne demokratiske procedurer, hvor nye tiltag kan have 
svært ved at trænge igennem. Det kræver derfor, at alle bliver enige om eventuelle ændringer, 
ikke bare få ledere eller repræsentanter, som det sås i maskinbureaukratiet (Mintzberg, 1979: 
375-76).  
 
Den divisionaliserede form  
Som navnet antyder, er denne organisationsform kendetegnet ved at være opdelt i divisioner. 
Den øverste ledelse i moderfirmaet har en bred indflydelse og kontrol over organisationen, men 
har samtidig afgivet stor autonomi til de enkelte divisioner, der således tager egne beslutninger 
indenfor visse rammer (Mintzberg, 1979: 380-84). De enkelte divisioner skabes efter de 
markeder, som de skal betjene. Der er her tale om rammestyring, hvor der stilles krav til de 
enkelte enheders output (Mintzberg, 1979: 384-93). Her bliver den primære 
koordineringsmekanisme altså standardisering af output (Mintzberg, 1979: 380-81). Det er 
mellemlederne som har ansvaret for, at de påkrævede resultater opnås, og de udgør derfor 
nøgledelen i organisationen.  
De enkelte divisioner fungerer bedst som maskinbureaukratiske strukturer, og man kan derfor 
sige, at den divisionaliserede form lægges oven på maskinbureaukratiet (Mintzberg, 1979: 384-
91). Den divisionaliserede form kan beskrives som en videreudvikling af et maskinbureaukrati i 
et simpelt stabilt miljø, der har diversificeret dets produkt eller service horisontalt. Den 
divisionaliserede form fungerer bedst i miljøer, der hverken er særlig dynamiske eller 
komplekse, da komplekse og dynamiske områder er svære at måle på og standardisere 
(Mintzberg, 1979: 414-15, 429-30). 
Fordele og ulemper: Denne organisationsform har især visse økonomiske fordele, da dens 
strategiske opsplitning af enheder fremmer effektiv allokering af kapital inden for de enkelte 
divisioner. Et problem er her, at den ikke efterlader meget rum til innovation og nytænkning 
eftersom fokus kan blive meget ensidigt på det økonomiske og målbare (Mintzberg, 1979: 215-
219).  
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Adhocratiet  
Adhocratiet adskiller sig fra de andre organisationsformer på flere områder. Heriblandt, at den er 
meget organisk og adfærden er meget lidt formaliseret. Som i fagbureaukratiet ansættes 
medarbejderne også her ud fra viden og færdigheder, men modsat fagbureaukratiet bruger 
adhocratiet ikke standardisering af de ansattes færdigheder som koordineringsmekanisme, da 
dette vil føre til standardisering frem for innovation. Det er netop det, at der er plads og rum til 
sofistikeret innovation, som gør adhocratiet forskelligt fra de andre organisationsformer 
(Mintzberg, 1979: 432). Her er den primære koordineringsmekanisme gensidig tilpasning. 
Innovativt arbejde knytter sig til et uforudsigeligt og dynamisk miljø, som adhocratiet derfor 
også fungerer bedst i (Mintzberg, 1979: 432-35).  Beslutningsbeføjelser er spredt ud mellem 
ledere og ikke ledere på alle niveauer i hierarkiet, afhængig af hvilke typer beslutninger der skal 
træffes. Det betyder, at der er ofte er mange ledere, men de leder ikke i traditionel forstand, men 
indgår selv som eksperter i flere projektgrupper (Mintzberg, 1979: 449-51).  
Fordele og ulemper: Adhocratiet kan siges at være den nyeste af de fem organisationsformer, 
og løser nogle problemer som de gamle ikke kan. Men der er dog nogle problemstillinger knyttet 
hertil. Den meget organiske struktur indebærer, at tingene flyder rundt, hvilket kan resultere i 
forvirring og flertydighed i arbejdet. For eksempel forvirring i forhold til hvem der er ens chef, 
manglende klarhed i jobbeskrivelserne, autoritetskæderne og kommunikationslinjerne. Den 
personlige udvikling er tilfældig og uplanlagt, og der er intens konkurrence om ressourcer, 
opmærksomhed og belønninger (Mintzberg, 1979: 460-61). 
 43 
3.2 Introduktion til Scheins kulturteori 
I dette afsnit redegøres der for Scheins kulturbegreb og kulturteori. 
 
Definition af kulturbegrebet 
 
Schein definerer i hans værk ’Organisationskultur og ledelse’ fra 1994 kulturbegrebet som 
følgende: 
 
Kultur skal dermed forstås som et resultat af en indviklet gruppelæreproces, og som noget, der 
deles eller ejes i fællesskab (Schein, 1994: 14, 17). Kultur er i en organisation, de daglige rutiner, 
ritualer og normer, som findes, men som ligger så dybt, at ingen taler om dem. Kulturen kræver 
netop, at noget er dybtgående, stabilt og integreret i organisationen, hvilket også betyder, at 
kultur er noget mindre bevidst og håndgribeligt.  Kulturen er organisationens røde tråd og er 
bestemmende for, hvordan de ansatte handler og opfører sig i forskellige situationer (Schein, 
1994: 17-19).  
Dermed kan kulturen i en organisation også være en afgørende faktor for, hvorvidt 
organisationen oplever succes eller fiasko. Der eksisterer således både dårlige og gode samt 
stærke og svage kulturer. Antagelsen er, ifølge Schein, at den ”rette” kultur vil øve indflydelse 
på, hvor effektiv organisationen er (Schein, 1994: 12). Kulturen formes dagligt i interaktion med 
organisationens medlemmer og eksterne forhold, hvorfor kulturen kan påvirkes i forskellige 
retninger. På den måde kan organisationskultur delvist skabes og påvirkes af lederen i 
organisationen. Hvis en dårlig kultur truer organisationen og dens medlemmers overlevelse, er 
det i sidste ende lederens opgave at gøre noget ved situationen (Schein, 1994: 13-14). 
 
Scheins kulturniveauer 
Schein arbejder med tre forskellige kulturniveauer: artefakter, skueværdier og grundlæggende 
antagelser. Kulturniveauerne kan betragtes som lag i organisationen, man kan skrælle af lag 
”Et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, medens den 
løste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret 
godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre til nye 
gruppemedlemmer som den korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til disse 
problemer (Schein, 1994: 20).”  
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for lag som i et løg, og det er det allerinderste lag man skal have fat i, når der tales om kulturens 
kerne (Schein, 1994: 22-23).  
De tre kulturniveauer er illustreret i nedenstående figur, og kan forstås på samme måde som man 
betragter et isbjerg. Det vil sige, at man ikke kan definere eller forstå en organisations kultur ved 
kun at betragte de 10 pct. man kan se. For at forstå organisationskulturen er det altså ikke nok 
kun at iagttage toppen af isbjerget, man må også forstå og undersøge de dybere og mere usynlige 
kulturniveauer. Det er disse usynlige grundlæggende antagelser, der ifølge Schein er kulturens 
kerne. Kulturen kan dermed beskrives ved, at den strækker sig fra de meget synlige og 
håndgribelige manifestationer, man kan se og føle, til de dybtliggende, indlejrede og ubevidste.  
I det følgende gennemgås Scheins tre kulturniveauer.  Her skal det påpeges, at de enkelte 
antagelser i sig selv ikke giver mening, men det er selve mønstret af dem i samspil, som forklarer 
organisationens adfærd og eventuelle succes (Schein, 1994: 52). Det er endvidere vigtigt at 
nævne, at når man undersøger kulturen visse steder i en organisation, kan det ikke tages for at 
være paradigmet for hele organisationens kultur. Ligeledes kan det heller ikke antages, at det er 
det samme kulturelle paradigme, som findes i alle dele af organisationen (Schein, 1994: 52).  
 
Figur 8: Scheins kulturniveauer 
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Første niveau: Artefakter 
Artefakter er det første kulturniveau, og er det der findes på toppen af isbjerget.  Artefakter er alt 
det man ser først, når man stifter bekendtskab med en ukendt organisation eller en ny gruppe. 
Det vil sige alt det synlige man kan se, høre og føle. Overordnet er det organisationens strukturer 
og processer. Det inkluderer blandt andet de fysiske omgivelser såsom arkitektur, teknologi, 
gruppens sprog, påklædning og offentlige værditilkendegivelser (Schein, 1994: 25). Artefakter er 
altså overfladen, men ikke desto mindre er det et vigtigt lag, for overfladen er et udtryk for alt 
det, der ligger inde bagved.  
 
Andet niveau: Skueværdier 
Det næste lag i organisationens kultur er skueværdier, som kan beskrives som et sæt værdier, der 
er indarbejdet i organisationen. Disse erklærede værdier og mål er ofte idealet og 
drømmescenariet for, hvor man ønsker organisationen skal bevæge sig hen, og præsenterer 
således det officielle billede af organisationen. Disse værdier er bevidste og kan genspejles i 
meget af den adfærd, som kan observeres på artefaktniveauet (Schein, 1994: 26-28). 
Skueværdier tjener både som organisationens rettesnor, og som en måde at håndtere usikkerhed 
på i vanskelige situationer. Organisationen bruger således værdier til, at forsøge at trække i en 
bestemt retning, men det er her det kan blive vanskeligt. For ifølge Schein, kan det være svært at 
få organisationen eller gruppen til at forandre sig, eller hive dem i en bestemt retning, hvis ikke 
man tager højde for de grundlæggende antagelser i organisationen (Schein, 1994: 29-33).  
 
Tredje niveau: Grundlæggende antagelser 
Her har vi at gøre med bunden af isbjerget som man ikke kan se og som ifølge Schein er det 
dybeste niveau i organisationens kultur. Det er alle de uskrevne regler, de små ritualer, det usagte 
som i hverdagene guider organisationens medlemmer. Det er de indlejrede retningslinjer der 
sjældent tales om og ofte noget der henvises til, som ”sådan gør vi her”, eller ”det er bare noget 
vi gør”. De grundlæggende antagelser er blevet udviklet gennem organisationens historie, og er 
noget som videregives til nye medlemmer af organisationen (Schein, 1994: 45-50).  
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3.3 Analysestrategi  
 
Ud fra den gennemgåede empiri og teori præsenteres specialets analysestrategi i følgende afsnit. 
Analysen er opdelt i to delanalyser, hvor den første analysedel vil besvare specialets første to 
underspørgsmål, og den anden analysedel vil besvare de sidste to underspørgsmål. På den måde 
svarer de to analysedele henholdsvis på første og anden del af specialets problemformulering. 
 
Første analysedel – Kap. 4 
 
Den første analysedel er rammesættende for specialets resterende analyse. Her undersøges 
specialets første underspørgsmål: Hvordan casekommunerne har valgt at fordele og koordinere 
deres arbejdsopgaver? Dette spørgsmål besvares med udgangspunkt i Mintzbergs strukturteori. 
For at kunne beskrive kommunernes organisering må det nemlig ud fra Mintzbergs teori først 
identificeres, hvordan kommunerne har valgt at opdele og koordinere deres arbejde og 
aktiviteter. Første analysedel har dermed til formål at give et overblik over casekommunernes 
overordnede organisationsstruktur. Første analysedel undersøger endvidere andet 
underspørgsmål: Hvordan kan den kulturelle overflade karakteriseres i de to casekommuner? 
Dette underspørgsmål besvares med udgangspunkt i Scheins første to kulturniveauer: artefakter 
og skueværdier.  
 
Anden analysedel – Kap. 5 
 
I anden analysedel behandles specialets to sidste underspørgsmål. Det første underspørgsmål: 
Hvordan er integrationsindsatserne organiseret i praksis i casekommunerne? undersøges ud fra 
Mintzbergs strukturteori, og sætter fokus på, hvordan den identificerede organisationsstruktur 
har indflydelse på integrationsindsatsens organisering i praksis. Her analyseres det endvidere, 
hvordan den konkrete integrationsindsats er organiseret, hvordan arbejdsdelingen foregår, hvilke 
koordineringsmekanismer, der kan identificeres samt hvilke ledelsesmæssige styringsaspekter, 
der tages i brug. Det vil her blive diskuteret, hvorvidt den formelle organisering og styring 
hænger sammen med den organisering og styring, der findes i praksis i integrationsindsatsen. 
Dernæst kan det vurderes ud fra Mintzbergs teori, hvorvidt casekommunernes 
integrationsindsats er organiseret effektivt i forhold til dets formål. Specialets sidste 
underspørgsmål: Hvorledes hænger de organisatoriske rammer og kulturen sammen i 
integrationsarbejdet? vil først og fremmest belyses ud fra Scheins sidste kulturniveau: 
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grundlæggende antagelser.  Fokus vil endvidere være på, hvordan de organisatoriske rammer har 
indflydelse på kulturen i integrationsarbejdet. Dette vil slutteligt diskuteres i forhold til, hvilken 
kultur, der kan identificeres i de to casekommuner, og hvorvidt kulturen har indflydelse på 
integrationsindsatsens funktionsmåde. 
 
 
 
 48 
 
 
Analysen er opdelt i to delanalyser. De to analysedele svarer henholdsvis på første og anden del af 
specialets problemformulering.  
I specialets første analysedel undersøges organisationsstrukturen i de to casekommuner. Fokus er 
her på den formelle organisering og styring. Formålet er at give et overblik over, hvordan 
kommunernes politiske og administrative struktur hænger sammen, hvilken organisationsmodel de 
har valgt, hvordan arbejdet er opdelt og koordineret, hvilke styrings- og ledelsesmæssige aspekter, 
der arbejdes efter samt hvordan den overordnede og synlige organisationskultur fremstår. Første 
analysedel danner dermed grundlaget for specialets videre analyse.  
I specialets anden analysedel undersøges det, hvordan den identificerede organisationsstruktur har 
betydning for den måde integrationsindsatserne er organiseret på og for integrationsarbejdet i 
praksis. Her konkretiseres fokus til, hvor indsatsen fysisk er placeret, hvordan samarbejdet foregår 
og hvor stort råderum de enkelte integrationsmedarbejdere har. Derudover undersøges 
medarbejdernes motivation og hvordan den grundlæggende kultur kommer til udtryk. Analysen vil 
ende ud i en bredere diskussion om, hvordan den formelle organisering og styring hænger sammen 
med den reelle organisering og styring i praksis. Samt hvordan de observerede overflademæssige 
symboler og værdier hænger sammen med den kultur, der findes i praksis i integrationsarbejdet.  
 
Analyse 4-5 
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I nærværende analysedel vil organisationsstrukturen i specialets casekommuner identificeres.  
For at identificere organisationsstrukturen må man ifølge Mintzberg først undersøge den måde, 
hvorpå organisationen fordeler og koordinerer sine arbejdsopgaver. Derfor vil jeg i det følgende 
undersøge, hvordan de overordnede rammer i casekommunerne hænger sammen, herunder 
casekommunernes politiske og administrative struktur. Derudover retter jeg opmærksomheden 
på, hvordan arbejdet er fordelt og koordineret internt i kommunen. Ud fra disse forhold kan 
kommunens formelle organisering og styring sammenfattes. Følgende del har dermed til formål 
at besvare første underspørgsmål: Hvordan har casekommunerne valgt at fordele og koordinere 
arbejdsopgaverne? Herefter besvares specialets andet underspørgsmål: Hvordan kan den 
kulturelle overflade karakteriseres i de to casekommuner? Det vil jeg analysere ved brug af 
Scheins to kulturniveauer: artefakter og skueværdier, der netop har til formål at identificere 
organisationers overflademæssige symboler blandt andet igennem de organisatoriske rammer og 
organisationens erklærede værdier.  
 
4.1 Den formelle organisering i Ringkøbing-Skjern 
kommune 
Følgende afsnit vil koncentrere sig om specialets primære casekommune RSK.  
 
 
Den politiske struktur i Ringkøbing-Skjern kommune 
Den mest almindelige politiske styreform i de danske kommuner er Udvalgsstyret.  
Ved denne styreform delegerer kommunalbestyrelsen ansvaret for den umiddelbare forvaltning 
ud til en række udvalg. Kommunalbestyrelsen bestemmer hvor mange udvalg der skal være ud 
Analysedel 1 – Identificering af den 
formelle organisering og styring i 
casekommunerne 4 
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over Økonomiudvalget, som er et krav. Flere kommuner er gennem det seneste årti begyndt at 
anvende færre og større udvalg (Finansministeriet, 2002: 6, Blom-Hansen et al., 2006: 121).  
Udvalgsstyret gør sig også gældende i RSK. Her danner byrådet og dets udvalg grundlaget for 
det politiske arbejde i kommunen. Der er i dag 29 folkevalgte politikere i byrådet (RSK, 2015b). 
RSK har seks politiske udvalg, der består af én formand og seks medlemmer, som alle er valgt i 
Byrådet. Udvalgene er opdelt i seks overordnede områder: 
 
Ud over de seks politiske udvalg er der otte råd, tre nævn, et syn og tre mindre udvalg. Disse 
enheder tager sig af en lang række opgaver inden for forskellige områder (RSK, 2015c). 
 
Den administrative struktur i Ringkøbing-Skjern kommune 
 
Mens der ikke findes de helt store forskelle på, hvordan kommunerne organiserer den politiske 
struktur, er variationerne i den administrative struktur imidlertid større. Især kommunalreformen 
har givet anledning til at omlægge den administrative struktur og de kommunale 
styringsprincipper i kommunerne. Endvidere har kvalitetsreformen og strukturreformen givet 
kommunerne større frihed til selv at tilrettelægge strukturen (Dalsgaard & Jakobsen, 2008: 3-4). 
Med dette in mente bliver det interessant at se nærmere på, hvordan man i RSK har valgt at 
fordele arbejdet og hvilken administrativ struktur, der kendetegner kommunen. Til dette er et 
organisationsdiagram ideelt. Organisationsdiagrammet kan ifølge Mintzberg:  
 
 
1. Økonomi- og Erhvervsudvalget 
2. Teknik- og Miljøudvalget 
3. Børne- og Familieudvalget 
4. Social- og Sundhedsudvalget 
5. Beskæftigelsesudvalget 
6. Kultur- og Fritidsudvalget 
 
“[…]represent an accurate picture of the division of labor, showing at a glance (1) what 
positions exist in the organization, (2) how these are grouped into units, and (3) how 
formal authority flows among them” (Mintzberg, 1979: 37).   
 
 51 
Organisationsdiagrammet kan altså bruges til at få et overblik over, hvordan man i RSK har valgt 
at opdele arbejdet i kommunen, og hvordan de forskellige afdelinger er hierarkisk placeret i 
forhold til hinanden. Nedenstående figur viser organisationsdiagrammet for RSK. 
Figur 9: Kommunal organisering i Ringkøbing-Skjern kommune 
 
Kilde: udleverede dokument fra RSK (BILAG 5) 
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Af organisationsdiagrammet fremgår det, at byrådet er det øverste led i organisationen, hvilket 
giver god mening, da de folkevalgte politikere har det overordnede ansvar i de danske 
kommuner. Med udgangspunkt i Mintzbergs strukturteori kan den øverste ledelse i RSK 
identificeres i form af direktionen, herunder kommunaldirektøren og to direktører. Direktionen i 
RSK tager sig af den overordnede ledelse og strategiplanlægning i kommunen. Ud over 
direktionen er kommunens generelle administration opdelt i seks fagområder, der hver har en 
fagchef. Disse seks fagområder løser opgaver inden for hvert sit faglige område. Det vil sige, at 
hvert fagområde stort set har sit eget formål og output (RSK, 2015c).  
Hvert fagområde består endvidere af specialiserede underafdelinger. Hver underafdeling har en 
afdelingsleder, der er underlagt fagchefen, som igen er underlagt den øverste ledelse.  
Fagområderne fungerer i høj grad som mindre enheder med egen struktur, hvor fagchefen er det 
øverste led, dertil kommer en mindre stab, der yder støtte til fagchefen og underafdelingerne.  
Ud fra Mintzbergs teori kan underafdelingerne i RSK beskrives som produktionskernen, mens 
afdelingslederne og fagcheferne kan beskrives som mellemledelsen. Herudover er der tre større 
stabe, der udfører opgaver for direktionen og fungerer som konsulenter for hele kommunen. 
Stabene har hver især en stabschef. Som det ses i ovenstående organisationsdiagram, er de tre 
større stabe:  
 
Stabene Service & Digitalisering samt Viden & Strategi har først og fremmest til opgave, at yde 
støtte for RSK og kommunens operative arbejdsflow. Deres primære opgaver er alt fra den 
tekniske, digitale og kommunikationsmæssige udvikling i kommunen til mere praktiske ting 
såsom indkøb af varer og udarbejdelse af budgetter og regnskaber. De to afdelingerne kan 
hermed beskrives som støttestabe ud fra Mintzbergs teori. Den tredje stab Intern Udvikling & 
Personale tager sig blandt andet af opgaver, der omhandler analyse og udvikling af egen 
organisation og ledelse. Samtidig varetages også opgaver som kommunens HR-indsats og løn 
 
- Service og Digitalisering  
- Viden og Strategi 
- Intern Udvikling & Personale 
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(RSK, 2015c). Denne stab varetager dermed blandede opgaver, der både har elementer til fælles 
med Mintzbergs beskrivelse af teknostrukturen og støttestaben. 
Den valgte organisationsmodel i Ringkøbing-Skjern kommune 
Den administrative struktur i de danske kommuner kan belyses ud fra forskellige idealtypiske 
organisationsformer. Hertil er det interessant at gøre brug af Henrik Christoffersen og Kurt K. 
Klausen, der i deres bog ´Den danske kommunestruktur´ fra 2012 arbejder med fem forskellige 
idealtyper inden for organisationsstrukturen (Christoffersen & Klausen, 2012: 73-79). 
Christoffersen og Klausen beskriver forvaltningsmodellen og direktionsmodellen
13
 som de mest 
udbredte i det danske kommunestyre. Mens forvaltningsmodellen ofte beskrives som den 
traditionelle og klassiske organisationsform, er direktionsmodellen nyere af dato. 
Forvaltningsmodellen har i mange år været den dominerende administrative model i det danske 
kommunestyre. Den er kendetegnet af klassiske bureaukratiske træk såsom linjehierarki og 
specialisering. Her er den administrative struktur opdelt i en række forvaltninger, der ofte 
matcher de politiske udvalg. Disse forvaltninger varetager hver sit fagligt definerede 
arbejdsområde. Øverst i hver forvaltning sidder en forvaltningsdirektør, som har driftsansvar og 
endvidere indgår i direktionen, der ledes af kommunaldirektøren. Der kan således ses mange 
ligheder mellem forvaltningsmodellen og Mintzbergs maskinbureaukrati. Forvaltningsmodellen 
er ofte blevet kritiseret for, at de sektoropdelte forvaltninger resulterer i silotænkning i form af 
for snævert fokus på egen forvaltning og eget område (Christoffersen & Klausen, 2012: 78, 
Klausen, 2010: 19-20).  
Direktionsmodellen er efterhånden blevet et populært valg for mange kommuner. Den er på 
mange måder et modsvar til forvaltningsmodellen og kritikken heraf. Her ønsker man at sikre 
central koordination samtidig med at man decentraliserer ansvarlighed og kompetence, hvilket 
betyder, at der er stort ansvar for koordination i toppen, mens der er stort ansvar for at skabe 
udvikling i bunden. Udgangspunktet er en flad organisation med få ledelseslag, hvor 
driftsansvaret er placeret hos de udøvende afdelinger. De udøvende afdelinger kan siges at 
fungere som virksomheder, der får rammer og mål via kontrakter eller aftaler. 
Direktionsmodellen kan beskrives som en mere decentraliseret administrativ model end 
forvaltningsmodellen (Christoffersen & Klausen, 2012: 73, 76-79, Klausen, 2010: 20).  
                                                 
13
 Direktionsmodellen bliver ofte også refereret til som virksomhedsmodellen 
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Fordelene ved denne administrative struktur kan ses ved, at man uddelegerer en stor del ansvar 
og kompetence til de institutioner og afdelinger, som er tættere på borgerne. Ulemperne kan 
imidlertid være, at den klassiske ansvars- og arbejdsfordeling kan blive mere utydelig end i 
forvaltningsmodellen (Løvgren, 2006).  
I RSK har man valgt at indrette den administrative struktur efter direktionsmodellen.   
I praksis betyder det, at man i RSK har valgt at samle kommunaldirektøren og to direktører i en 
fælles direktion, som står for den overordnede strategi og ledelse, mens driftsansvaret er placeret 
hos de enkelte fagchefer. Formålet med denne organisationsmodel er, ifølge RSK, at der er 
overvejende fokus på ”[…] en klar ledelsesstruktur, der er så flad som muligt samt 
beslutningskompetence til de yderste led” (RSK, 2015c). Dette understøttes endvidere, af at 
samspillet mellem de forskellige ledelseslag foregår på en mindre formel facon i form af 
coaching og sparring (Bilag 6: 5). Ledelsesformen defineres som værdibaseret, hvilket vil sige, 
at ledelsen bygger på værdier og ikke regler. Her ses dialog som nøgleordet for kommunens 
generelle ledelse og udvikling (RSK, 2015c).  
 
Aftalestyring  
Et vigtigt element i RSK’s organisationsmodel er styringsværktøjet dialogbaseret aftalestyring. 
Dialogbaseret aftalestyring består af en række forpligtende aftaler mellem de forskellige 
ledelseslag i organisationen. Først indgår direktionen og fagcheferne en række forpligtigende 
aftaler. Aftalerne tager udgangspunkt i de politiske mål som er sat for fagområdet samt i de 
tværgående administrative mål fra direktionens strategiplan. Disse mål føres over i de aftaler 
som fagchefen indgår med de enkelte aftaleenheder, hvortil der suppleres med lokale mål.  
En aftaleenhed beskrives af RSK som: ”[…] en enhed der har selvstændigt personale- og 
budgetansvar for driften” (RSK, 2015d: 3-6).  De politiske mål for områderne implementeres 
altså gennem aftaler, hvor de forskellige ledelseslag undervejs kan supplere. Formålet hermed er 
ifølge RSK, at;  
 
Dette styringsværktøj hænger godt sammen med den valgte direktionsmodel, der netop lægger 
”[…] skabe overensstemmelse mellem de politiske og administrative mål, den enkelte 
aftaleenheds indsatsområder og medarbejdernes handlinger samtidig med, at der gives 
større selvstændighed og ansvar til aftaleenhederne” (RSK, 2015d: 4). 
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op til kontrakt- eller aftalestyre i forhold til de decentrale enheder. Aftalestyring kan her ses som 
en mere ”blød” styringsform end den mere formelle kontraktstyring.  
Det kan sammenfattes, at direktionen i RSK i samspil med kommunalpolitikerne udstikker 
overordnede mål og rammer, hvorefter det er op til mellemledelsen i dialog med deres 
medarbejdere at bestemme hvordan disse mål bedst opnås. På den måde indgås der aftaler 
mellem de forskellige lag i kommunen, hvor den øverste ledelse i form af direktion og 
kommunalpolitiker kan beskrives som bestiller og de decentrale fagområder som udfører. 
 
En organisation opdelt i enheder 
Kommunens integrationsområde er placeret under fagområdet Beskæftigelse, som der i det 
følgende skal ses nærmere på. I nedenstående organisationsdiagram ses det mere detaljeret, 
hvordan fagområdet Beskæftigelse er organiseret. 
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Figur 10: Organisering af beskæftigelsesområdet i RSK 
 
 
Det fremgår, at fagchefen har den overordnede ledelse med tilhørende overordnet 
personaleansvar, mens afdelingslederne har ledelse med personaleansvar. Endvidere fremgår, at 
fagområdet Beskæftigelse har seks underafdelinger, hvor integrationsområdet er placeret i 
afdelingen Social og Integration. Herudover er der en mindre administrativ stab, der yder støtte 
til fagchefen og underafdelingerne. Fagområderne i RSK fungerer dermed på mange punkter 
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som enheder med egen organisering og ledelse indenfor kommunens rammer. Denne type 
organisering har ligheder med Mintzbergs divisionaliserede form, der netop er kendetegnet ved 
en række løst koblede enheder, der i høj grad klarer sig selv. Her skabes divisionerne efter de 
markeder de skal betjene, hvortil de får kontrol over de operative funktioner som kræves, for at 
betjene disse markeder (jf. teorikapitel). Enhederne i den divisionaliserede form har altså, som 
Beskæftigelsesområdet i RSK, en høj grad af autonomi, så længe de overholder de aftaler, der er 
indgået. 
 
Decentraliseret ansvar 
Styringsværktøjet dialogbaseret aftalestyring tager, som nævnt, udgangspunkt i aftaler mellem de 
forskellige ledelseslag i RSK. Omdrejningspunktet er især de aftaler, der indgås mellem 
fagchefen og de enkelte aftaleenheder i RSK. Dette forhold mellem fagchef og aftaleenhed er 
relevant at kigge nærmere på, da afdelingen Social og Integration i RSK fungerer som en 
aftaleenhed. Aftalerne mellem fagchef og aftaleenhed fastsætter blandt andet hvilke mål og 
indsatsområder aftaleenhederne forpligtiger sig til at forfølge. I praksis betyder det, at de enkelte 
aftaleenheder selv står for følgende områder: 
 
 
De enkelte aftaleenheder har endvidere mulighed for at overføre både underskud og overskud fra 
det ene år til det andet, når dette giver mening (Dalsgaard & Jakobsen, 2008: 40). Denne grad af 
selvbestemmelse giver de enkelte aftaleenheder stor mulighed for at organisere og tilrettelægge 
deres daglige arbejde, som de finder det mest effektivt.  
 
 
 
 Ansvar til at ansætte, udvikle og afskedige personale 
 Ansvar for at overholde en samlet budgetramme – incl. løn – og prioritere inden for rammen 
 Ansvar for faglig udvikling i aftaleenheden 
 Ansvar for gennemførelse af fastlagte indsatsområder 
 Ansvar for arbejdstilrettelæggelse 
 Ansvar for de fysiske rammer 
Kilde: baseret på baggrund af litteratur fra RSK, 2015d: 3 
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Koordinering og løbende evaluering af arbejdet  
Det er gennemgået, hvordan arbejdsdelingen i overordnede træk tager sig ud i RSK.  
Her tænkes for det første på valget af direktionsmodellen, hvor direktionen i RSK har det 
kollektive strategiske ansvar, mens fagområderne og aftaleenhederne står for driftsansvaret.  
Opsamlende er kommunens aktiviteter fordelt i seks fagområder med tilhørende underafdelinger, 
der i høj grad klarer sig selv og hvis primære opgave er at udføre de overordnede fastlagte mål. 
Endvidere er det kort blevet skitseret, hvordan arbejdet mellem kommunens forskellige 
aktiviteter og afdelinger er koordineret. Her blev det klart at RSK benytter sig af aftalestyring, 
hvor der indgås aftaler mellem de forskellige ledelseslag. Men hvordan er dette koordineret i 
praksis? Det skal der i det følgende kigges nærmere på. I nedenstående figur vises der en 
årscyklus over den dialogbaseret aftalestyring.  
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Figur 11: kvartal opdelt årscyklus i dialogbaseret aftalestyring 
 
 
 
Af figuren fremgår det, at et årscyklus i RSK er inddelt i fire kvartaler. I første kvartal 
fremlægger hver aftaleenhed, på baggrund af sidste års aftale, deres regnskabsresultater samt 
udarbejder en endelig evaluering i forhold til den interne aftale. Heri beskrives, hvilke resultater 
der er opnået, og hvorvidt det er sket væsentlige afvigelser. Derefter er der dialogmøde omkring 
evalueringen mellem politikerne, fagchefen og aftaleenheden. Formålet er her, at politikerne kan 
efterse og revidere delmålene, ud fra hvorvidt aftaleenhederne har kunnet efterleve de aftalte 
mål. I andet kvartal justerer politikerne delmålene, blandt andet ud fra de erfaringer man har 
gjort sig i de tidligere aftaler.  I tredje kvartal er de enkelte aftaleenheder i dialog med 
medarbejdere og brugere om, hvorledes de politiske delmål skal udmøntes samt hvilke 
indsatsområder, der skal fokuseres på. Herefter fastlægger den enkelte aftaleenhed og fagchef 
Figur beskrivelse: forkortelserne i figuren dækker over følgende: LUS: Lederudviklingssamtaler. MUS: 
Medarbejderudviklingssamtaler. De forskellige pile illustrerer, hvorvidt evalueringsresultaterne er opfyldt, på vej 
mod opfyldelse eller ikke opfyldt. Månederne angiver de fire kvartaler, som årscyklussen er inddelt i (RSK, 
2015d: 7-8). 
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i samarbejde en aftale om afdelingens ydelser og indsatsområder. I fjerde kvartal vedtages 
budgettet og de interne aftaler indgås. Aftaleenheden får her en samlet budgetramme samt 
byrådets krav til, hvilke ydelser enheden til gengæld skal levere (RSK, 2015d: 7-9).  
Der er altså flere faktorer, der gør sig gældende i denne form for koordinering af arbejdet.  
For det første har aftalestyringen, der bruges i RSK, meget tilfældes med bestiller-udfører-
modellen, der kort fortalt går ud på, at bestillerfunktionen beskriver, forhandler og bestiller samt 
kontrollerer de opgaver, politikerne ønsker varetaget, mens udførerfunktionen omfatter de 
medarbejdere og enheder, der udfører de bestilte opgaver (Christoffersen & Klausen, 2012: 77).  
I RSK varetages bestillerfunktionen således af kommunalpolitikerne og direktionen, mens 
udførerfunktionen varetages af fagområderne og aftaleenhederne. Bestiller-udfører-modellen er 
dog ikke helt så slavisk opdelt i praksis i RSK, som den er fremstillet i teorien. I ovenstående sås 
det netop, hvordan de indgåede aftaler cirkulerer rundt i kommunen og løbende revurderes i 
forhold til de decentrale enheders lokale mål og hvad der her er realistisk.  Udførerfunktionen i 
RSK kan således siges, at have indirekte indflydelse på, hvordan de kommende ”bestillinger” 
skal se ud.  
Disse teoretiske refleksioner, hvor der blandt andet stilles krav til enhedernes output, kan 
endvidere diskuteres i forhold til Mintzbergs divisionaliserede form. I teoriafsnittet bliver det 
beskrevet, hvordan den øverste ledelse giver næsten fuld autonomi til divisionerne, således at de 
kan tilrettelægge driften inden for de opsatte rammer. Den øverste ledelse overvåger løbende 
divisionernes resultater, hvorfor den primære koordineringsmekanisme er standardisering af 
output. Dette passer altså meget godt på den aftalestyring og løbende evaluering, der finder sted i 
RSK. Yderligere kan det konstateres, at aftalestyringen i RSK også bygger meget på tillid, 
hvilket blandt andet kommer til udtryk i følgende beskrivelse:  
 
Det er tydeligt, at der lægges vægt på en åben dialog mellem direktion, fagchefer og 
aftaleenheder samt mellem ledere og medarbejdere i de enkelte enheder i RSK. Der kan derfor 
argumenteres for, at koordineringen i RSK yderligere har meget til fælles med 
koordineringsmekanismen gensidig tilpasning, hvor medarbejderne i organisationen løbende 
kommunikerer med hinanden via uformelle kontakter. Det kan sammenfattes, at RSK både 
”Grundlæggende bygger dialogbaseret aftalestyring på tillid til lederen af 
aftaleenheden. Det er basalt, at aftaleenheden agerer med Ringkøbing-Skjern Kommunes 
værdigrundlag i tankerne, derfor vil de nedenstående frihedsgrader ikke være en lang 
liste over, hvad aftaleenheden må og ikke må” (RSK, 2015d: 8).  
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gør brug af en form for planlægnings- og kontrolsystem i form af standardisering af output, hvor 
man løbende evaluerer på de decentrale enheders output. Samtidig gør RSK også brug af 
forbindelsesmekanismer i form af gensidig tilpasning, der medfører, at kommunikationen 
mellem de forskellige strukturer er mindre formel og hierarkisk.  
 
Kulturen på overfladen i Ringkøbing-Skjern kommune  
RSK er som nævnt en kommune, der før kommunalreformen bestod af flere små kommuner.  
Dette kommer tydeligt til udtryk i praksis i og med, at mange af kommunens centre og afdelinger 
er spredt ud over flere byer. Kommunens integrationsområde er placeret under fagområdet 
Beskæftigelse, der fysisk er placeret i byen Skjern. Her er kommunens primære 
integrationspersonale samlet i én enhed, der er placeret i samme bygning som kommunens 
jobcenter og borgerservice.  
I forbindelse med mit besøg i RSK kommune fremstår kommunikationen integrationspersonalet 
imellem relativ uformel. Der småsnakkes med andre ansatte før og efter interviewet.  
RSK fysiske indretning er åben og det er let at finde rundt, eftersom indretningen og opdelingen 
mellem de forskellige gange og rum er enkel og overskuelig. Integrationspersonalet har egne 
personlige kontorer, hvilket er hensigtsmæssigt, da der er mange personlige møder med 
nyankomne udlændinge.  Integrationspersonalet har kontorer på samme gang.  
I RSK holder integrationsteamet møde hver tredje uge. Herudover holder rådgiverne deres egne 
møder ugentligt, hvilket familiekonsulenter og jobkonsulenter også gør (Bilag 2: 16, 24).  
Der bruges endvidere ressourcer på, at mødes på tværs af organisationen med andre afdelinger 
eller teams, når dette er relevant. Dette kommer for eksempel til udtryk i, at den ene 
familiekonsulent under interviewet fortæller, at hun skal videre til et møde med Etnisk Team i 
Børne- og Familieafdelingen (Bilag 3: 16-19).  
Umiddelbart fremstår RSK som en meget stolt kommune, hvilket blandt andet til udtryk i 
følgende beskrivelser på kommunens hjemmeside: 
 
”Vi er og bliver rige på natur i Danmarks største kommune. Naturen er kilden til det 
gode liv og til at skabe vækst. Det går vi efter. Det lykkes, fordi vi forkæler ildsjælene og 
arbejder sammen på tværs” og endvidere ”Vi gør op med den vestjyske beskedenhed og 
praler mere af vores område” (RSK, 2015a).  
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Det er endvidere relevant at se på RKS’s erklærede værdier og på hvordan kommunen ønsker at 
fremstå. Kommunens officielle værdier er beskrevet i følgende figur. 
 
 
Det kan sammenfattes, at RSK sætter fokus på, at man internt i kommunen opfører sig ordentligt 
overfor hinanden og at man kan kommunikere på tværs af organisationen. Der lægges vægt på 
kreative og innovative medarbejdere der handler og skaber resultater. Generelt fremgår 
værdierne helhed, sammenhæng og tværfaglighed ofte i de officielle dokumenter fra kommunen. 
 
 
4.2 Den formelle organisering i Faxe kommune 
Følgende afsnit vil koncentrere sig om specialets sekundære casekommune Faxe. Der drages 
løbende paralleller til den gennemgåede analyse af RSK.   
 
Den politiske struktur i Faxe kommune 
I Faxe kommune har man ligesom i RSK valgt Udvalgsstyret som kommunens politiske 
styreform. Byrådet består her af 25 byrådsmedlemmer, der samtidig udgør kommunens syv 
politiske udvalg: 
Vi er ordentlige 
Vi løser opgaverne med høj faglighed. Vi viser respekt, lytter, går i dialog og melder klart ud. Vi 
taler pænt til og om hinanden og vores område. 
Vi er nysgerrige 
Vi har antennerne ude. Vi søger ny viden og bryder vanetænkningen for at udvikle fremtidens 
løsninger. 
Vi handler 
Vi er en del af de aktives klub, hvor vi bidrager til at skabe resultater. Vores arbejde nytter, og vi 
sætter handling bag ordene. 
Kilde: baseret på litteratur fra RSK, 2015c 
 
Figur 12: Ringkøbing-Skjerns værdier 
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Herudover findes der en række nævn og råd i kommunen, der varetager forskellige opgaver. 
(Faxe, 2015a). 
 
Den administrative struktur i Faxe kommune 
I Faxe kommune er den overordnede ledelse og strategiplanlægning, som i RSK, placeret hos 
direktionen som består af én kommunaldirektør og to direktører. Hertil er der otte centre og to 
sekretariater. Hvert center har én centerchef tilknyttet, mens de to sekretariater har hver sin 
afdelingsleder tilknyttet. Centrene står primært for, at levere ydelser og services til borgerne 
mens de to sekretariater understøtter direktionen og centrenes opgaveløsning (Faxe, 2015b).  
Centrene i Faxe fungerer på mange måder som fagområderne i RSK. I Faxe er centrene også 
inddelt efter fagområder, der fokuserer på forskellige faglige ydelser. Endvidere lægges der også 
her vægt på, at de enkelte medarbejdere har råderum og metodefrihed ved serviceproduktionen. 
Centerchefen har ansvaret for, at opgaveløsningen varetages ud fra et helhedsorienteret og 
koordineret perspektiv i forhold til den samlede organisation (Faxe, 2012b: 3, 6). Hvert center 
har et antal afdelingsledere tilknyttet, hvis ansvar og opgaver er varierende.  I nedenstående 
organisationsdiagram vises et tydeligere billede af den administrative struktur i Faxe kommune. 
 
 
 
 
1. Økonomiudvalget 
2. Beskæftigelsesudvalget 
3. Social- og Sundhedsudvalget 
4. Uddannelsesudvalget 
5. Erhvervs- og Kulturudvalget 
6. Teknik- og Miljøudvalget 
7. Børne- og Familieudvalget 
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Figur 13: Organisationsdiagram for Faxe 
 
I Faxe kommune er den øverste ledelse direktionen. Her er fokus på strategisk helhedsledelse og 
politisk rådgivning (Faxe, 2012a: 2). Centrene i Faxe kommune varetager den umiddelbare 
serviceproduktion over for borgerne, og kan dermed beskrives som produktionskernen. Dog er 
der visse undtagelser for et af centrene. Centret for Økonomi & HR har en blandet funktion, da 
det for det første varetager den interne organisation- og personaleudvikling og for det andet 
foretager planlægnings- og kontrolanalyser af arbejdet i kommunen (Faxe, 2014a: 10).  
Dette center har derfor meget til fælles med Mintzbergs teknostruktur.  
Kilde: Baseret på baggrund af figur fra Faxe, 2015c: 14 
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Sekretariaternes funktion ligner til forveksling støttestabene i Mintzbergs teori. Hertil fungerer 
centercheferne og afdelingslederne som kommunens mellemledelse. 
 
Den valgte organisationsmodel i Faxe kommune 
Hvor man i RSK har valgt en direktionsmodel, har man i Faxe valgt en koncernmodel med 
centerstruktur. Denne organisationsmodel beskrives af kommunen som følgende: 
 
Direktionen varetager den samlede ledelse af kommunen samtidig med, at de enkelte direktører 
har et tværgående ansvar samt tværgående opgaver i kommunen. Direktørerne er dermed 
forpligtiget til at koordinere og lede kommunen som en samlet helhed. Generelt lægges der op 
til, at ledelsen (direktør, fagchef, afdelingsleder) i kommunen tager ansvar for egne 
arbejdsområder samtidig med, at der tages medansvar for styring og ledelse af den samlede 
organisation (Faxe, 2012a: 6-7).   
Som der tidligere er redegjort for, er direktionsmodellen og den klassiske forvaltningsmodel 
populære valg, når de danske kommuner vælger organisationsmodel (Christoffersen & Klausen, 
2012: 81). Koncernmodellen virker til at være nyere af dato, og optræder stort set ikke i den 
læste organisationslitteratur som selvstændig organisationsform. For eksempel er 
koncernmodellen slet ikke på listen over de idealtyper, som KL udarbejdede i forbindelse med 
kommunalreformen (Christoffersen & Klausen, 2012: 73). Derudover virker det til, at mange 
kommuner gennem tiden har forholdt sig skeptiske og tøvende i forhold til koncerntankegangen 
på trods af, at denne bruges i større eller mindre grad mange steder og også synes at have vundet 
indpas i tale og handling i staten (Klausen, 2010: 16). 
 
 
”Organisationen betragtes som en samlet koncern med en række afgrænsede, fagligt 
sammenhængende aktiviteter, som samles i centre. Centrene er fagligt og økonomisk 
bæredygtige enheder med decentralt ansvar for budget, drift og udvikling” (Faxe, 2015b: 
2). 
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En organisation opdelt i enheder 
I forhold til RSK, hvor man har valgt at placere hele kommunens integrationsområde i én samlet 
enhed under fagområdet Beskæftigelse, har man i Faxe kommune valgt at gøre det på en anden 
måde. Her er kommunens integrationsområde spredt ud over organisationen, eftersom der er tale 
om en tværgående indsats. Det vendes der tilbage til i anden analysedel. I det følgende skal der 
ses nærmere på det center, hvor den primære integrationsindsats er placeret. Den er placeret i 
Centeret Familie, Social og Beskæftigelse, der vises i organisationsdiagrammet på næste side.  
Af organisationsdiagrammet fremgår, at Centeret for Familie, Social og Beskæftigelse er delt op 
i flere underenheder, hvor nogle fungerer som driftsenheder og andre som myndigheder. 
Endvidere ses, at den primære integrationsindsats er placeret under Job myndigheden i 
afdelingen for Kontanthjælp over 30 år samt Integration.  
Centeret består ydermere af en centerstab og en administration. De faglige centre har på mange 
måder samme funktion som i RSK. Her er fokus også på stærke faglige miljøer. Derudover er 
der i Faxe fokus på, at der opretholdes tilstrækkelig fleksibilitet i centrene således at disse kan 
indgå i kortere eller mere permanente netværk på tværs i kommunen (Faxe, 2012a: 3).  
I Faxe varetager centercheferne, som i RSK, den faglige drift og udvikling heraf.  
Der er altså også her tale om decentral ledelse, hvilket uddybes i følgende afsnit. 
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Figur 14: Organisationsdiagram for Centeret for Familie, Social og Beskæftigelse 
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Central styring og decentral ledelse 
I Faxe arbejdes der ud fra to grundlæggende principper. Det første princip er central styring, 
hvori direktionen, som nævnt, har den overordnede strategisk helhedsledelse og politiske 
rådgivning. Formålet med central styring er, at: ”[…] organisationen som helhed trækker i 
samme retning, på baggrund af overordnede strategiske beslutninger og pejlemærker” (Faxe, 
2012a: 4). Dette sikrer, ifølge Faxe, at der er helhed og sammenhæng på tværs i kommunen. 
Det andet princip er decentral ledelse, hvilket indebærer, at beslutningskompetencen i vid grad 
uddelegeres i kommunen. Konkret kommer dette til udtryk ved, at Faxe har valgt at organisere 
sine aktiviteter i en række decentrale centre, der hver især har stort råderum til at tilrettelægge 
den daglige drift (jf. afsnit ’Den administrative struktur i Faxe kommune’ i kapitel 4).  
Det fremgår, at der er en klar arbejdsdeling i Faxe, hvor ledelsen står for det tværgående ansvar 
og for at sikre sammenhængen på centralt plan, mens medarbejderne i de decentrale enheder 
arbejder på den vertikale sammenhæng. Der kan altså tales om et skel mellem,  
at der på den ene side uddelegeres en høj grad af beslutningskompetence, mens der på den anden 
side centraliseres en helhedsorienteret politisk styring (Faxe, 2012a: 3-4, Økonomi- og 
Indenrigsministeriet, 2013: 67). 
 
Koordinering af arbejdet i Faxe kommune 
I Faxe benytter man sig også af styringsværktøjet dialogbaserede aftaler, der som i RSK foregår 
ved indgåelse af aftaler niveauerne imellem i kommunen. Her foregår det stort set på samme 
måde og dog ikke helt. Hvor man på det første niveau i RSK indgår aftaler mellem direktionen 
og fag- og stabsområderne, er det første niveau i Faxe aftaler med kommunaldirektør og de to 
øvrige direktører. I det næste niveau indgås der i RSK aftaler mellem fagcheferne og de enkelte 
aftaleenheder. I Faxe indgås der i næste niveau aftaler mellem de enkelte direktører og deres 
centerchefer samt i enkelte tilfælde mellem centercheferne og institutionsledere. Aftalerne er 
etårige og der samles op hvert kvartal i dialogmøder (Faxe, 2012a: 3-4).  
Det er altså ikke helt klart, hvorvidt de enkelte institutionsledere har medindflydelse på aftalerne 
i Faxe kommune. Til gengæld fremgår det, at der er varierende forskel på afdelingerne i 
kommunen, og derfor også store forskelle på afdelingsledernes ansvar og opgaver. For eksempel 
har en del af institutionslederne og afdelingslederne med reference til pågældende fagchef, 
ansvar og frihed for den umiddelbare serviceproduktion og personaleledelse (Faxe, 2012a: 7).  
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Ud over styringsværktøjet dialogbaserede aftaler gør Faxe også brug af en anden type 
koordinering i arbejdet, nemlig controlling. Controllingfunktionen hører først og fremmest til 
under Centret Økonomi & HR og går i praksis ud på, at ”[…] udføre aktiv controlling i forhold 
til de øvrige centres økonomi og efterlevelse af regler og procedurer” (Faxe, 2014b: 7). 
Herudover varetager de enkelte centerchefer også en form for controlling, i og med, at de også er 
forpligtet til at foretage ledelses- og kvalitetskontrol på særligt følsomme områder. Det fremgår 
dog ikke helt tydeligt, hvordan særligt følsomme områder defineres. 
I Centret Økonomi & HR går controllingfunktionen endvidere ud på, at foretage 
stikprøvekontrol i forhold til overholdelse af kommunens interne og eksterne principper og 
regler (Faxe, 2014b: 1). Dette har altså mange fællestræk med Mintzbergs 
koordineringsmekanisme direkte overvågning, hvor ledelsen blandt andet overvåger 
medarbejderadfærden samt arbejdsprocesserne i organisationen. I Faxe er denne opgave 
varetaget af medarbejdere i Centret Økonomi & HR og til dels af de enkelte centerchefer.  
 
Den kulturelle overflade i Faxe kommune 
Faxe er som RSK en sammenlægningskommune, hvilket også her kommer til udtryk i 
kommunens fysiske udtryk da mange af centrene og afdelingerne ligger spredt over flere byer.  
I Faxe foregår integrationsindsatsen som en mere tværgående indsats, hvilket i praksis har 
betydning for medarbejdernes fysiske placering. Det primære integrationspersonale er placeret i 
Faxe by i samme bygning som kommunens jobcenter. I forhold til den fysiske indretning sidder 
mange medarbejdere i små åbne kontorer og taler med borgere, mens der andre steder sidder 
borgere og venter. Integrationspersonalet er placeret på gangen ved siden af kommunens 
jobcenter. Her har integrationspersonalet egne kontorer mere eller mindre i forlængelse af 
hinanden, således at man går igennem det ene kontor for at komme til det andet. Generelt får 
man indtryk af, at den fysiske indretning er en smule kaotisk og tilfældig. 
Kommunikationen fremstår også i Faxe som relativ uformel personalet imellem. Det er dog 
tydeligt at mærke, at der er en lidt hektisk stemning og at der er fart på. Det virker endvidere til 
at personalet i Faxe bruger hinanden ad hoc. Under mit besøg stoppede vi for eksempel op flere  
gange på vej til informantens kontor, fordi der undervejs skulle koordineres arbejdsopgaver med 
forskellige medarbejdere.  
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I Faxe holdes der møder ugentligt i forhold til de to primære integrationsmedarbejdere.  
Som i RSK holdes der også møder på tværs af kommunen. For eksempel holder det primære 
integrationspersonale møder med kontanthjælpsteamet en gang om ugen samt en gang om 
måneden med Ungeenhederne (Bilag 4: 19-20).  
Faxe kommuner fremhæver tre anerkendende værdisæt, der gælder for alle ansatte i kommunen. 
Værdierne er skildret i nedenstående figur. 
 
Figur 15: Værdisæt i Faxe kommune 
 
Disse tre værdier er gennemgående i de officielle dokumenter fra Faxe. Især er ordet helhed 
noget, der hyppigt refereres til. Som det fremgår i ovenstående figur betragtes helhed både i 
forhold til den enkelte borger og i forhold til organisationen. Det er interessant at se nærmere på, 
hvordan denne helhed beskrives i forhold til de enkelte medarbejdere. Dette kommer til udtryk i 
følgende beskrivelse: 
 
 
Vi går i dialog og skaber resultater 
Vi går i dialog for at skabe de bedst kvalificerede resultater. Samtidig opnår vi engagement til 
opgaveløsningen og ejerskab til resultatet. 
 
Vi viser tillid og tager ansvar 
Vi viser tillid og lever op til den tillid andre viser os, ved at tage ansvar. Samtidig er vi klar over, 
at selv om der uddelegeres, ligger det endelige ansvar altid hos ledelsen. 
Vi har helheden i fokus og kerneopgaven for øje 
Vi har helheden i fokus, eksternt i forhold til den enkelte borger såvel som internt i forhold til 
organisationen. Samtidig anerkender vi at kerneopgaverne er grundstenene i det kommunale 
arbejde. 
Kilde: Faxe, 2015d: 1 
 
”[…] det er vigtigt for den enkelte medarbejder, at kunne se sig selv i både det store og 
det lille fællesskab, som udgør vores kommune. Derfor ligger der en opgave hos den 
enkelte leder at formidle visioner og strategier for kommunen som helhed i en 
medarbejderkontekst, så medarbejderne også føler en samhørighed med kommunen som 
helhed, og påtager sig rollen ambassadør for vores fælles kommune” (Faxe, 2015c: 2). 
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Dette lægger op til, at det er de enkelte lederes ansvar, at de enkelte medarbejdere både føler sig 
som en del af en helhed og dermed også agerer ud fra denne helheds interesser.  
Det ønskes altså, at de enkelte medarbejdere frivilligt påtager sig ansvaret for 
helhedsperspektivet og sammenhængskraften i kommunen.  
Endvidere fremgår koncerntankegangen også tydeligt i værdierne for kommunen. Blandt andet 
fremgår det, at kommunen ser sig selv som en samlet koncern og virksomhed (Faxe, 2014b: 6). 
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4.3 Delkonklusion: Casekommunerne – ligheder 
og forskelle 
I første analysedel er konteksten for casekommunernes overordnede rammer, herunder den 
formelle organisering og styring blevet beskrevet og undersøgt. For at give et overblik over 
dette, har jeg sammenfattet nogle nøgleord for casekommunernes organisationsmodel, 
arbejdsdeling, koordination og graden af centralisering og decentralisering i nedenstående figur. 
 
Figur 16: Casekommunerne forskelle og ligheder 
 
RSK har valgt at indrette sin administrative struktur efter direktionsmodellen, mens Faxe har 
valgt koncernmodellen. På det overordnede plan ligner direktionsmodellen i RSK og 
koncernmodellen i Faxe hinanden på mange punkter. For det første har direktionen i begge 
kommuner det overordnede overblik i forhold til strategi, udvikling og koordinering. Ledelsen 
kan derfor beskrives som generalister. Fordelene ved denne arbejdsdeling kan tænkes at være, at 
direktionerne i de to casekommuner bedre har mulighed for at koncentrere sig om de mest 
centrale opgaver og ikke behøver bruge tid og ressourcer på daglig drift og enkeltsager. 
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Driftsansvaret er organiseret i en række decentrale centre i Faxe og fagområder i RSK. 
Det betyder endvidere, at det i begge kommuner i stor grad er op til mellemledelsen i de 
decentrale enheder at sikre, at kommunens mål nås inden for den aftalte ramme. Dog ser det ud 
til, at der i RSK er større grad af decentralisering af ansvar og kompetencer til institutionsledere, 
herunder fagchefer og ledere af aftaleenheder. Mens ansvar og kompetence i højere grad er rettet 
mod mellemlederne på centerniveau i Faxe. Endvidere forbliver styringen centralt placeret i 
Faxe. Det kan sammenfattes, at RSK har en mere decentraliseret organisationsmodel end Faxe i 
forhold til styring og ledelse. Hvilket vidner om en mere flad struktur i RSK, hvor Faxe mere er 
præsenteret af linjehierarki med central styring.  
Begge casekommuner har tidligere været organiseret efter forvaltningsmodellen og har begge 
nedlagt de sektoropdelte forvaltninger for at skabe en organisation, der i højere grad fordrede 
samarbejde på tværs i organisationen. (RSK, 2015c: 8, Faxe, 2012b: 1). Dette tværgående 
element i form af indsatser, teams, ansvar og opgaver er noget, der i begge kommuner har stort 
fokus. Mens det tværgående element i RSK mest virker til at blive brugt i forhold til tværgående 
projekter og opgaver, som er midlertidige, virker det til, at man i Faxe vægter det tværgående 
element som en førsteprioritet, og dermed har indrettet strukturen herefter, hvilket uddybes i 
næste analyse.  
I forhold til koordinering af arbejdet i casekommunerne er det identificeret, at begge kommuner 
har fællestræk med Mintzbergs koordineringsmekanisme standardisering af output eftersom de 
begge benytter sig af dialogbaseret aftalestyring, hvor ledelsen løbende kan evaluere og måle på 
arbejdet. Denne styringsform bygger grundlæggende på stor tillid til mellemledelsen.  
Her virker det dog til, at RSK i højere grad benytter sig af koordineringsmekanismen gensidig 
tillid, mens man i Faxe også benytter sig af controlling i forhold til økonomioverholdelse og til, 
at kommunens generelle regler og principper bliver overholdt i praksis. Det kan altså siges, at 
den dialogbaserede aftalestyring i Faxe virker mere styrende end i RSK, hvor den virker mere 
vejledende. 
 Slutteligt kan det sammenfattes, at begge casekommuner har mange ligheder med Mintzbergs 
divisionaliserede form, hvor organisationens arbejde er organiseret i en række decentrale 
enheder. De enkelte enheder behandles som et integreret system, der stort set klarer sig selv.  
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I foreliggende analysedel undersøger jeg, hvordan de identificerede organisatoriske og kulturelle 
rammer har indflydelse på den konkrete integrationsindsats organisering i praksis.  
Anden analysedel har dermed til formål at besvare underspørgsmålet: Hvordan er 
integrationsindsatserne organiseret i praksis i casekommunerne? Her bliver det interessant at se, 
hvordan den konkrete integrationsindsats er organiseret, hvordan arbejdsdelingen foregår, hvilke 
koordineringsmekanismer der kan identificeres samt hvilke ledelsesmæssige styringsaspekter, 
der tages i brug. Dette undersøges i samspil med Mintzbergs begreber koordinering og fordeling 
samt med udgangspunkt i hans organisationsformer.  Det diskuteres yderligere, hvorvidt den 
formelle organisering og styring hænger sammen med den organisering og styring der findes i 
praksis i integrationsindsatsen. Dernæst vurderes det ud fra Mintzbergs teori, hvorvidt 
casekommunernes integrationsindsats er organiseret effektivt i forhold til dets formål.  
Anden analysedel har yderligere til formål at besvare specialets sidste underspørgsmål: 
Hvorledes hænger de organisatoriske rammer og kulturen sammen i integrationsarbejdet? Hertil 
anvendes Scheins kulturniveau: grundlæggende antagelser i forhold til, hvordan kulturen 
kommer til udtryk, og hvorvidt den har indflydelse på integrationsindsatsens funktionsmåde.  
Fokus er endvidere på, hvordan de organisatoriske rammer har indflydelse på kulturen i 
integrationsarbejdet. Dette diskuteres slutteligt i forhold til, hvilken kultur der kan identificeres i 
de to casekommuner. 
 
 
5.1 Organiseringen af integrationsindsatsen i 
Ringkøbing-Skjern kommune 
I første analysedel er det beskrevet, at RSK tager udgangspunkt i en direktionsmodel, hvilket 
blandt andet betyder, at kommunens aktiviteter er organiseret i decentrale fagområder, der i vid 
udstrækning klarer sig selv inden for de overordnede rammer. Kommunens 
Analysedel 2 – Integrationsindsatsens 
organisering og praksis 5
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integrationsområde er placeret i fagområdet Beskæftigelse, hvor det er samlet i underafdelingen 
Social og Integration. Social og Integration defineres i RSK som en aftaleenhed, der som 
fagområdet har stor autonomi og selvbestemmelse i forhold til den daglige ledelse og styring. 
Koordineringen er i RSK identificeret ved dialogbaseret aftalestyring, hvor enhedernes output 
løbende bliver målt og evalueret af direktionen. I denne styringsform bliver der endvidere lagt 
stort vægt på en generel tillid til mellemledelsen i kommunen. I følgende analysedel undersøges, 
hvordan disse overordnede rammer har betydning for integrationsindsatsens organisering. 
Herunder hvordan samarbejdet i praksis koordineres. Hvordan styrings- og ledelsesaspekterne 
bruges i praksis og ikke mindst, hvordan den grundlæggende kultur kommer til udtryk i forhold 
til integrationsarbejdet.  
 
Integration én samlet afdeling i organisationen 
 
Social og Integration er en af de aftaleenheder, der i RSK selv har ansvar for at ansætte, udvikle 
og afskedige personale, ansvar for den faglige udvikling samt ansvar for økonomien. Der er altså 
stort råderum til at organisere og tilrettelægge det daglige arbejde på den måde de finder det mest 
effektivt, i denne forbindelse integrationsarbejdet. Dette har man også benyttet sig af i 
afdelingen, hvor man siden 2009 har valgt at have kommunens integrationsopgaver samlet i én 
enhed.  Det vil sige, at afdelingen både tager sig af modtagelsen af nyankomne udlændinge samt 
den generelle integration i arbejdslivet og uddannelsessystemet (Socialministeriet: 2013, Bilag 2: 
1). Afdelingen varetager hermed et meget bredspektret område indenfor integration, men 
samtidig har afdelingen et snævert og specialiseret fokus, da der kun er fokus på en bestemt 
målgruppe.   
Denne type af organisering virker til at være en smule atypisk for de danske kommuner, hvor 
integrationsindsatsen typisk er fordelt over mange forvaltninger, afdelinger og medarbejdere, 
eftersom området både omfatter sociale, beskæftigelsesrettede og familiemæssige aspekter. 
(Ringgaard et al., 2012: 27-29). Hvorfor det hurtigt kan blive en udfordring for mange 
kommuner, at binde de mange målsætninger, indsatser og aktører sammen.  
 
Derfor kræver en god integrationsindsats først og fremmest, at kommunen kan koordinere og 
arbejde sammen på tværs, og at forløbet i vid udstrækning er sammenhængende (Ringgaard et 
al., 2012: ibid.).  
 76 
Denne opgave har man i RSK løst ved, at samle hele kommunens integrationsarbejde under 
samme tag. Denne organiseringsform er også noget af det RSK vandt integrationsprisen på i 
2013. Netop at kommunen arbejder sammenhængende og tværfagligt med integration 
(Socialministeriet: 2013). Denne type arbejdsdeling, hvor integrationspersonalet er sammensat 
tværfagligt under samme tag betyder, at Social og Integrationsafdelingen i mange tilfælde 
undgår at skulle koordinere med andre afdelinger. Her sidder de primære professionsgrupper 
under samme tag, hvilket tænkes at lette samarbejdet og koordineringen af indsatsen.  
Dette vender jeg tilbage til senere.  
Personalegruppen i Social og Integration 
Ud over det faste integrationspersonale kører afdelingen pt. to projekter i samarbejde med 
kommunens projektenhed. Endvidere samarbejder afdelingen med et antal tolke.  
Social og Integration har først og fremmest sit eget personale, der som nævnt, varetager 
specifikke opgaver inden for integrationsområdet (Bilag 2: 2-3). Det betyder i praksis, at da jeg 
foretog interviews i RSK i 2014, bestod integrationspersonalet i afdelingen Social og Integration 
af 13 fuldtidsmedarbejdere: 
 
Integrationspersonalet består således af forskellige professionsgrupper samlet i afdelingen, der 
kun varetager opgaver forbundet med integration. Afdelingen er derfor i høj grad specialiseret 
inden for integrationsområdet. De forskellige faggrupper har specifikke arbejdsopgaver i forhold 
til deres faglige profession. For eksempel er rådgiverens rolle at være tovholder i forhold til de 
nyankomne udlændinges forløb. Det er rådgiverne, som har overblikket over de forskellige 
indsatser, der skal sættes i værk i forhold til den individuelle person. Så selv om der også kobles 
andre medarbejdere på løbende, der har fokus på andre områder, er det stadig rådgiveren som har 
overblikket og som står for den koordinerende del i forhold til det individuelle forløb (Bilag 2: 9-
10).  
1 afdelingsleder (uddannet socialrådgiver) 
2 administrative 
4 rådgivere  
2 jobkonsulenter 
3 familiekonsulenter 
1 bolig- og integrationsmedarbejder 
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I RSK har man altså plukket forskellige professionsgrupper fra de afdelinger, hvor de ellers 
”normalt” ville være placeret. Man har for eksempel valgt at placere tre familiekonsulenter i 
Social og Integration, der ellers ville være tilkoblet én af afdelingerne under Børn og Familie 
området. Denne organisering med at ansætte jobkonsulenter og familiekonsulenter i selve Social 
og Integration er noget man i RSK har udviklet løbende. Faktisk er det et initiativ 
afdelingslederen selv har taget med sig fra tidligere arbejde, hvor de brugte familiekonsulenter i 
integrationsarbejdet, hvilket gav gode resultater. Denne erfaring er videreført til Social og 
Integration i RKS, hvor man i 2009 ansatte en familiekonsulent. I dag er der tre 
familiekonsulenter ansat, der varetager en pædagogisk rolle og støttefunktion i forhold til de 
nyankomne udlændinge familier, der kommer med børn under 18 år (Bilag 2: 5, 10).  
 
Koordinering i praksis – den fysiske placering 
Organiseringen med den tværfaglige personalesammensætning i én samlet fysisk enhed 
beskrives af integrationsmedarbejderne som en fordel i deres praktiske arbejde med integration, 
hvilket endvidere kan have betydning for kommunens vellykkede integrationsindsats. 
Familiekonsulenten udtaler blandt andet: 
 
Jobrådgiveren fortsætter:  
 
Familiekonsulenten tilføjer:  
 
 
”Det er en kæmpe fordel […]Altså, hver dag stikker vi hovedet ind til hinanden og nogle 
gange flere gange om dagen for lige, at give hinanden information eller vende noget” 
(Bilag 3: 6). 
 
”Det er en beslutning, der er blevet besluttet i 2008-09 efter kommunesammenlægningen, 
hvor man så fordelen ved at samle den (indsatsen fysisk red.). Og det er vi kun enige om, at 
det er godt” (Bilag 3: 7).   
 
 
”Egentlig ud fra min stilling så burde jeg sidde i Børne- og Familieafdelingen, men der fik 
de så lavet en aftale om, at jeg kunne få lov at sidde i integrationsafdelingen” (Bilag 3: 7). 
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Det fremgår, at den samlede fysiske placering og det at medarbejderne sidder som en blandet 
tværfaglig gruppe, har stor betydning i hverdagen for integrationspersonalet. Dette bliver også 
fremhævet løbende igennem medarbejderinterviewet (Bilag 3) som værende en afgørende styrke, 
at de har let tilgængelig adgang til sparring og til at gøre brug af hinandens viden og 
kompetencer. Koordineringen af integrationsområdet i RSK foregår derfor på mange områder 
gnidningsfrit, eftersom integrationspersonalet ikke er spredt ud over hele organisationen, men er 
placeret fysisk i samme afdeling. 
Social og Integration kan på mange måder sammenlignes med Mintzbergs divisionaliserede 
form. Enhederne i den divisionaliserede form har som Social og Integration i RSK en høj grad af 
autonomi, så længe de overholder de aftaler, der er indgået. Da fagområderne i RSK og 
endvidere de enkelte aftaleenheder i høj grad klarer sig selv, er de også i højere grad uafhængige 
af de andre fagområder og afdelinger. Disse karakteristika finder man også i Mintzbergs 
beskrivelse af den divisionaliserede form:  
 
Ifølge Mintzbergs beskrivelse af den divisionaliserede form, kan Social og Integration altså 
beskrives som en kvasi-autonom enhed, der for det første selv står for tilrettelæggelse af det 
daglige arbejde, og for det andet kan ses som relativt uafhængig i forhold til den resterende 
organisation.  
 
Integrationspersonalets funktion og råderum i praksis 
Det er løbende blevet identificeret, at mellemledelsen i de to casekommuner spiller en vigtig 
rolle. For eksempel har fagcheferne i RSK det primære ledelsesansvar samt ansvaret for den 
tværgående koordinering mellem de forskellige aftaleenheder inden for dennes division. Fag- og 
stabschefer indgår ydermere i kommunens ledelse sammen med direktionen
 
(RKS, 2015d: 8, 
RKS, 2015c). Derudover er det blevet konstateret, at lederne af aftaleenhederne har stort ansvar 
(jf. afsnit ’Decentraliseret ansvar’ i kapitel 4). Mellemlederne (fagchef og afdelingsleder) spiller 
altså en vigtig rolle i RKS. Dette er endnu et kendetegn i den divisionaliserede form, hvor 
mellemledelsen er nøgledelen af organisationen.  
“This dispersal (and duplication) of the operating functions minimizes the interdependence 
between divisions, so that each can operate as a quasi-autonomous entity, free of the need to 
coordinate with the others” (Mintzberg, 1979: 381).  
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Mens mellemledelsen i den divisionaliserede form er nøgledelen, beskrives medarbejderne i 
produktionskernen stort set ikke. Til gengæld fremgår det, at de professionelle i den 
divisionaliserede form er placeret i mellemledelsen, hvor de vil forsøge at trække magten op fra 
produktionskernen, for at koncentrere den i egne enheder. Der er altså ikke meget råderum eller 
ansvar tilbage for produktionskernen, da dette er placeret på lederniveau. Mintzberg påpeger, at 
den divisionaliserede form bedst ses som et lag der lægges oven på maskinbureaukratiet. 
Arbejdsflowet i produktionskernen i RSK kan, set med denne optik, dermed tænkes at være 
meget rationaliseret, grundet simple og repetitive opgaver, hvilket ikke vil kræve, at 
medarbejderne behøver særlige færdigheder eller viden for at udføre deres job.  
Dette er imidlertid ikke tilfældet i Social og Integration i RKS. Her kan arbejdet ikke 
sammenlignes med et samlebånd, hvor der ikke kræves de store færdigheder.  
Afdelingen omfatter i stedet professionelle medarbejdere, der har forskellige faglige uddannelser 
og tilgange til integrationsarbejdet (jf. afsnit ’Personalegruppen i Social og Integration’ i kapitel 
4). I Social og Integration arbejdede der i 2014, som nævnt, 13 fuldtidsansatte, der varetog 
kommunens integrationsarbejde, herunder integrationsindsatsen. Medarbejderne har alle arbejdet 
inden for integrationsområdet i RSK mellem fem og syv år, og flere har også erfaringer fra andre 
integrationsrelaterede arbejdssteder. Der kan således tegnes et billede af, at der i arbejdet med 
integration, er brug for en professionel personalegruppe med færdigheder, erfaring og træning 
for at varetage de forskelligartede opgaver.  
Integrationspersonalet i RSK har flere fællestræk med produktionskernen i fagbureaukratiet, der 
netop består af professionelle, hvis arbejde er fagligt domineret og derfor vanskeligt at lære og 
kontrollere. Ifølge Mintzberg har medarbejderne i produktionskernen i fagbureaukratiet 
autonomi og indflydelse på eget arbejde. Dette gør sig også gældende for medarbejderne i 
Integration og Social. For det første kan arbejdsopgaverne beskrives som relativt komplekse, 
hvilket kræver, at personalet har en bestemt viden og træning. For det andet har 
integrationspersonalet i RSK stor autonomi i deres arbejde med integration. Dette fremgår blandt 
andet af afdelingslederens beskrivelse af personalets ansvar i det daglige: 
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Det fremgår, at medarbejderne i vid udstrækning selv står for at tilrettelægge deres arbejde og 
endvidere selv står til ansvar herfor. RSK benytter sig heller ikke af bevillingsmøder eller på 
anden vis kontrol af medarbejdernes arbejde. På den måde kan der igen tales om (jf. afsnit 
’Decentraliseret ansvar’ i kapitel 4) at arbejdet, medarbejder og ledelse imellem, i RSK virker 
tillidsfuldt.  
 
Tillidsfuld ledelse 
Denne tillid, som RSK blandt andet beskriver som det grundlæggende element i deres 
styringsform, kan her ses at gælde i praksis, hvor der er tillid til de enkelte medarbejdere. 
Omvendt fås også indtryk af, at der er tillid til ledelsen set fra medarbejdernes perspektiv. Dette 
kommer blandt andet til udtryk i medarbejdernes beskrivelse af afdelingsleder og direktion: 
”[…] vi er da både heldige med både vores nærmeste leder og længere oppe, at de gerne vil det her 
(integrationsarbejdet red.)” (Bilag 3: 16). Samt i afdelingslederens beskrivelse af den øverste 
ledelse og kommunalpolitikerne:  
 
Her understreges det, at integrationspersonalets værdier kan komme på tværs af de krav, der 
stilles i lovgivningen, men at den øverste ledelse i kommunen i høj grad forholder sig til 
integrationsindsatsen som helhed, og ikke kun til de målbare resultater.  
 
”Vi er jo underlagt beskæftigelseslovgivningen, som kører meget stringent på, at alle skal 
være aktive og alle være i beskæftigelse. Og det har imellem kunnet kollidere med vores 
værdier, i forhold til hvad det er vi arbejder med. Men der er vi blevet bakket op både 
ledelsesmæssigt og politisk: Jamen I skal se på det hele – vi måler jer ikke kun på, hvor 
mange I har i praktik eller hvor mange, der er beskæftiget, men vi vil faktisk gerne se på, 
hvordan det hele fungerer” (Bilag 2: 13). 
 
”Altså, det er sådan at vi ikke har bevillingsmøder i kommunen […] og det er fordi der er 
beslutningskompetence til de yderste led. Så rådgiverne tilrettelægger selv deres plan. De 
skal ikke ind til mig og have et stempel. Så rådgiverne tilrettelægger selv deres plan. De skal 
ikke ind til mig og have et stempel og sige det er den rigtige vej. De kan selvfølgelig godt 
komme til mig og få sparring på samme vis som de sparrer med hinanden, men det er 
sjældent de gør det. De klarer tingene selv og det er egentlig også det, der bliver forventet af 
dem” (Bilag 2: 24-25). 
 
 81 
Enheder grupperet efter marked 
I følgende afsnit skal det undersøges, hvordan indsatsen mere konkret er organiseret i praksis og 
hvordan integrationsarbejdet koordineres i kommunen. Med baggrund i Mintzbergs strukturteori 
og den empiriske præsentation af RSK opbygning (jf. teorikapitel og første analysedel), kan 
kommunens arbejdsdeling i RSK beskrives i forhold til Mintzbergs skildring af 
markedsgruppering.  Dette kommer konkret til udtryk ved, at man i RSK har samlet de 
forskellige fagprofiler (jobkonsulent, jobrådgiver, familiekonsulent) i én samlet enhed, der anses 
for at være nødvendige for at betjene markedet, som i denne forbindelse er integration af 
nyankomne udlændinge. Ifølge Mintzberg er fordelene ved denne grupperings type, at der ofte 
bliver lagt et større og stærkere fokus på det specifikke marked, som enheden behandler. 
Endvidere, at markedet bliver behandlet ud fra et helhedsperspektiv eftersom alle de nødvendige 
funktioner netop er samlet i samme enhed (jf. teorikapitel). Denne type grupperings betydning 
for integrationsindsatsens funktionsmåde vil analyseres videre i følgende afsnit.  
  
Helheden har betydning for samarbejdet i praksis   
Det er gennemgående, at integrationspersonalet i RSK understreger, at det at de sidder samlet 
som tværfaglig gruppe, har stor betydning for deres arbejde med integration i praksis.  
I følgende afsnit skal det undersøges, hvordan denne type gruppering kan have indflydelse på det 
interne samarbejde integrationspersonalet imellem og hvordan dette i sidste ende kan have 
betydning for integrationsindsatsens funktionsmåde.  
Det gennemgående indtryk fra medarbejderinterviewet er, at den samlede tværfaglige indsats har 
stor indflydelse på samarbejdet i hverdagen. Blandt andet udtaler jobkonsulenten: 
 
De forskellige faglige funktioner kommer altså medarbejderne til hjælp i det daglige arbejde, 
hvor de hurtigt kan gøre brug af hinandens viden og faglige tilgang. 
”[…] vi har i kommunen et helhedsorienteret program, hvor vi har specielle funktioner i 
hver sag. […] hvis det drejer sig om familier har vi vores familiekonsulenter. Når det drejer 
sig om beskæftigelse, praktik, uddannelse osv. har vi vores jobkonsulenter med […] så vi har 
enormt meget samarbejde i afdelingen, hvor vi kigger på sagen ud fra de områder som de 
(nyankomne udlændinge, red.) har behov for […] Så det er rart at vi sidder samme sted. 
Fysisk” (Bilag 3: 5). 
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Samarbejdet lettes altså ved, at personalet er samlet fysisk og tværfagligt. Det tætte samarbejde 
som medarbejderne understreger, er altså først og fremmest et resultat af, at man har valgt at 
placere de forskellige funktioner samlet. Familiekonsulent udtaler hertil: 
 
Medarbejderne henviser til, at medarbejdere i andre kommuner ofte virker frustrerede over den 
organisering kommunen har, der altså virker til at have stor betydning for arbejdet i praksis.  
Dette kan blandt andet tænkes at have noget at gøre med, hvilken lovgivning man er ansat under, 
hvilke rammer og hvilke mål man arbejder mod, da disse kan være forskellige afdelingerne 
imellem. Hvilket i praksis kan give uoverensstemmelser eller frustrationer. 
Dette kan, ifølge Mintzberg, hænge sammen med, at koordineringen inden for en enhed ofte er 
gnidningsfri, da man deler samme ressourcer og arbejder hen mod samme mål, mens 
koordineringen mellem enheder ofte kan skabe problemer: ”Unit grouping encourages 
intragroup coordination at the expense of intergroup coordination” (Mintzberg, 1979: 108).  
Samarbejdet kan derfor beskrives som lettere, hvis man som medarbejdere skal koordinere og 
samarbejde med ansatte inden for egen enhed, end hvis der skal koordineres og samarbejdes med 
ansatte udenfor enheden.  
 
De organisatoriske rammers betydning for kulturen 
I første analysedel blev den kulturelle overflade i RSK undersøgt. Her kunne den organisatoriske 
struktur blandt andet beskrives ved, at integrationsindsatsen var samlet fysisk i en enhed. 
Ligeledes blev nogle af de centrale og synlige værdier skitseret. Her var der for eksempel fokus 
på værdierne helhed, sammenhæng og tværfaglighed. Ifølge Schein kan identificerede artefakter 
og værdier ikke tydes, medmindre de grundlæggende antagelser også undersøges. Følgende 
afsnit vil derfor undersøge, hvordan kulturen på det dybere niveau udtrykkes, og hvorvidt den 
har indflydelse på den vellykkede integrationsindsats i RSK.  
 
”Det er nemlig meget forskelligt hvordan man er organiseret (integrationsindsatsen, red.). 
Mange kommuner har ikke fået lov til at få placeret rådgivere, jobkonsulenter og 
familiekonsulenter i Integrationsafdelingen. […] så er de (familiekonsulenter, red.) under en 
anden afdeling, typisk i Børne- og Familieafdelingen, men har så ikke det tætte samarbejde 
som vi har her hos os. Og det er de noget frustrerede over nogle gange” (Bilag 3: 19). 
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Kulturen som en samlet og afgrænset størrelse 
Det er gennemgående i interviewene med medarbejderne og afdelingslederen i RSK, at de 
ansatte omtaler sig selv, kollegaerne og afdelingen som en samlet størrelse. For eksempel bliver 
der gennemgående sagt vi i stedet for jeg (Bilag 2 & 3). Det virker ikke til at være noget 
personalet selv lægger mærke til, men mere er en naturlig talemåde, at man omtaler sig selv og 
sit arbejde som et fællesskab med et vi. Der kan altså her identificeres en grundlæggende 
antagelse, der påpeger en dybere medlemsstabilitet i personalegruppen. For eksempel udtaler 
jobrådgiveren: 
 
Der synes altså at forekomme en stærk vi-kultur, hvor medarbejderne i Social og Integration 
definerer sig selv ud fra den samlede gruppe. Medarbejderne virker endvidere stolte af at indgå i 
et fællesskab, der skaber resultater og hvor både nederlag og succes deles af alle. 
Dette fællesskab kommer til udtryk i afdelingslederens beskrivelse af arbejdsgangen: 
 
Det vurderes, at de grundlæggende antagelser, hvor der kan identificeres et stærkt fællesskab, og 
hvor alle bidrager til den fælles indsats og succes, har betydning for den konkrete arbejdsgang og 
integrationsindsatsens funktionsmåde.  
 
Fællesskabskultur som motivationsfaktor i arbejdet 
Denne fællesskabskultur virker til at motivere medarbejderne til at de gerne vil yde en god 
indsats og det kan være frustrerende for dem, hvis de må slække på dette.  
Jobrådgiveren udtaler for eksempel i forhold til, hvordan medarbejderantallet hænger sammen 
med kommunens kvoteantal af visiteret flygtninge: ”Men vi skal ikke klage i forhold til andre” 
(Bilag 3: 25).   
 
”[…] vi ser borgeren som alles, vores alle borgere.  Det er en fælles opgave vi har og ikke 
den enkelte rådgivers eller den enkelte konsulents. 
Det er en fælles opgave. Og når vi kommer i mål, så har vi alle sammen bidraget til at vi er 
kommet i mål. Det er ikke ens persons værk, det er det samlede” (Bilag 2: 27). 
 
”Vi nyder bare hinandens succes og så tager vi en dans ude på gangen når det lykkes […] vi 
føler meget en fælles indsats, synes jeg” (Bilag 3: 22).  
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Familiekonsulenten fortsætter: ”[…] vi skal jo hele tiden minde os selv om, at det jo er fordi vi 
vil gøre det så godt. Så tænker vi: Åh kan vi nu blive ved med det” (Bilag 3: 25). 
Medarbejderne er relativt ydmyge og beærede over, at de øvre lag i kommunen har givet dem 
rammerne og ansvaret til at organisere indsatsen, som de finder den mest effektiv. Dette kan 
tænkes at være en indirekte motivation til, at medarbejderne derfor også gerne vil gøre det så 
godt, og kan virke frustrerede, når de må tilpasse deres serviceniveau til den virkelighed, der nu 
er. Hertil udtaler familiekonsulenten: ”Vi kan ikke blive ved, at producere Jaguar – nu er det 
måske en cykel vi skal producere” (Bilag 3: 25). 
Målet opnås gennem fællesskabet   
Det kan identificeres at integrationspersonalet har en grundlæggende antagelse om, at målet med 
afdelingen er, at få de nyankomne udlændinge godt integreret, hvilket bedst muligt sker ved 
selvforsørgelse og at dette er mål er noget, man bedst muligt opnår i fællesskab. Målet opnås 
bedst, når helheden fungerer. Der henvises både til det kollegiale samarbejde, men også til det 
element, at der ses på helheden i integrationsindsatsen, hvilket også omfatter alt det, der ikke er 
beskæftigelsesdelen. Medarbejderne understreger både direkte og indirekte, at den samlede 
tværfaglige personalegruppe medfører, at integrationsindsatsen bliver stærkere, da det bliver en 
helhedsorienteret indsats. Dette kommer til udtryk i afdelingslederens udtalelse om hvordan 
medarbejderne bruger fællesskabet og hinandens faglige tilgange i svære tider: 
 
Den helhedsorienterede indsats styrker altså integrationsindsatsens funktionsmåde i og med, at 
de forskellige faglige kompetencer og tilgange medfører, at der kommer flere forskellige 
perspektiver på den enkelte sag i praksis.  Det kan sammenfattes, at motivationen i RSK er, når 
målet lykkes, altså, når det går de nyankomne udlændinge godt.  
”[…] det med at modtage nye og få dem godt i gang, det med at følge en succes – at der så 
kommer nogle i arbejde eller tager uddannelse – og følge dem. Altså der er så meget glæde 
omkring det. De (medarbejderne red.) bliver glade på deres borgeres vegne. Der hvor 
udfordringerne er, når der bliver for mange af de borgere, der er rigtig svære at få udredt og 
afdækket og også svære at finde tilbud til […] Der kan godt opstå en modløshed. Det er jo 
succeserne, der driver os. […]det der er godt ved vores afdeling, det er at vi er sådan en 
blandet flok, så der er næsten altid en, der kan byde ind med noget og sige: Jamen har du 
prøvet den der retning – nej det har jeg ikke – og så kan det måske lige være nøglen. Så de 
(medarbejderne, red.) er gode til at dele det med hinanden. Det er ikke sådan at man sidder 
og putter sig på kontoret med sine fiaskoer. Ligesom vi deler succeser – så deler vi også 
fiaskoer. Så man får delt – hold da op det er godt nok tungt eller svært og arbejde med den 
her (Bilag 2: 26). 
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Motivationen ligger yderligere i processen, det vil sige det fællesskab, der er internt i afdelingen, 
hvor man deler nederlag og succes.  
 
Kulturniveauernes sammenhæng i praksis 
De observerede artefakter og synlige værdier hænger godt sammen med de grundlæggende 
antagelser i Social og Integration. Her lægger de organisatoriske strukturer og de synlige værdier 
op til, at personalegruppen let kan koordinere og samarbejde med hinanden, hvorfor gode ideer 
og løbende kommunikation hurtigt kan omsættes i praksis i forhold til integrationsindsatserne. 
De organisatoriske strukturer betyder endvidere, at der kan dannes et afgrænset og stærkt 
fællesskab indenfor afdelingens mure, hvor der arbejdes hen mod samme veldefinerede mål. 
Kulturen i Social og Integration er altså først og fremmest udviklet på baggrund af et stærkt 
fællesskab og en fælles historie som har udviklet et sæt af fælles antagelser i deres konkrete 
arbejde med integration.  
 
5.2 Organiseringen af integrationsindsatsen i Faxe 
kommune 
I første analysedel bliver det kort skitseret, at integrationsarbejdet i Faxe foregår på en anden 
måde end i RSK. I Faxe kommune er integrationsområdet mere spredt ud over organisationen. 
Det betyder i praksis, at integrationsindsatsen først og fremmest varetages af kommunens 
primære integrationspersonale, der er placeret i afdelingen Kontanthjælp over 30 år samt 
Integration i Centeret Familie, Social og Beskæftigelse (jf. afsnit ’En organisation opdelt i 
enheder’ i kapitel 4). Derudover varetages integrationsindsatsen også af eksterne medarbejdere i 
andre forskellige afdelinger i kommunen. Integrationsområdet kan dermed ikke beskrives som en 
selvstændig enhed eller afdeling, som det ses i RKS.  
 
Personalesammensætningen på integrationsområdet i Faxe kommune 
Da jeg foretog interviewet i 2014, bestod integrationspersonalet i afdelingen for Kontanthjælp 
over 30 år samt Integration først og fremmest af informanten selv, der er uddannet 
socialrådgiver. Informanten har arbejdet med integration siden 2003 først i Haslev og efter 
kommunesammenlægningen i Faxe, og har arbejdet alene på området indtil 2009, hvor der blev 
ansat endnu en medarbejder. Denne medarbejder holdt op igen i 2014, hvorfor situationen var 
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den, at der hurtigst muligt skulle ansættes en ny medarbejder, da man i kommunen er blevet 
enige om, at området er for stort at arbejde alene på (Bilag 4: 1). Herudover er der ansat én 
medarbejder, som hjælper med det praktiske, især i forhold til bolig og løbende ad hoc opgaver.  
I dag (2015) er der blevet ansat endnu en socialrådgiver til integrationsområdet. Det vil sige, at 
der i dag er ansat tre fuldtidsmedarbejdere, hvoraf to er socialrådgivere og én er praktisk 
integrationsmedarbejder (Bilag 4: 3).  
Eftersom integrationsindsatsen også omhandler beskæftigelsesmæssige og ofte familiemæssige 
elementer mm., flyttes sagen rundt mellem afdelingerne, alt afhængig af hvilken specifik 
funktion, der skal ind over forløbet. Når integrationspersonalet for eksempel skal bestille praktik 
til en nyankommen udlænding, foregår det i kommunens jobcenter, hvor det er tilfældigt, hvilken 
medarbejder, som får sagen. Det er også tilfældigt, hvilken medarbejder, der får sagen over i 
Børne- og Familieafdelingen (Bilag 4: 3, 13). På den måde er der, ud over de tre primære 
integrationsmedarbejdere, mange eksterne medarbejdere rundt omkring i kommunens forskellige 
centre og afdelinger. Disse er dog ikke koblet direkte på integrationsindsatsen, men varetager 
løbende opgaver forbundet med integrationsindsatsen. Det er dog mere eller mindre tilfældigt 
hvem, der kommer med på den pågældende sag i forhold til en nyankommen udlænding.  
Medarbejderens funktion i praksis 
Informanten varetager en meget bred arbejdsrolle i forhold til integrationsindsatsen, hvilket 
fremgår af følgende beskrivelse af informantens arbejdsopgaver: 
 
Informanten virker dermed til at have meget varierede arbejdsopgaver, der både omhandler 
modtagelse, praktiske forhold, vejledning, boligplacering, tilrettelæggelse af integrationsplan- og 
program samt koordinere forløbene i forhold til de andre afdelinger der løbende skal med ind 
over. Det er dermed en arbejdsfunktion, der kræver et stort overblik, som informanten selv 
beskriver ved: ”Ja, det har været lidt hårdt. Men learning by doing” (Bilag 4: 3).  
”Vi har jo valgt her i kommunen, at vi i integrationsteamet har integrationsprogrammet og 
det beskæftigelsesrettede program, men vi henter også alt det praktiske […] Vi sørger for alt. 
Og koordinerer det hele. Flytning af flygtninge også ind i mellem for familiesammenføringer. 
[…] jeg sidder også med nogle af budgetterne og hjælper med dem. Hjemtager refusioner og 
sådan noget. Og faktisk har jeg også den generelle vejledning til alle andre medarbejdere i 
kommunen i forhold til opholdstilladelse og hvad der nu måtte røre sig i forhold til 
integrationsområdet. […] Ja. Jeg bliver trukket på, rigtigt meget – lad mig sige det på den 
måde” (Bilag 4: 3-4). 
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Eftersom det eksterne personale ikke har specifik viden om integrationsområdet, eller specifikt 
er koblet på integrationsarbejdet, må informanten ofte vejlede dem i forhold til området og 
eventuelle problematikker: 
 
Informanten har altså som rådgiverne i RSK en tovholderfunktion med overordnet overblik i 
forhold til integrationsindsatsen af nyankomne udlændinge og er den som står med ansvaret for 
koordinering. Forskellen er her, at mens rådgiverne i RSK skal koordinere indsatsen i forhold til 
det primære integrationspersonale (internt i afdelingen Social og Integration), skal informanten i 
Faxe koordinere indsatsen i forhold til mange eksterne medarbejdere, der sidder forskellige 
steder i kommunen og varetager forskellige opgaver ud fra deres funktion og fysiske placering.  
  
Enheder grupperet efter funktion  
I følgende afsnit skal det undersøges, hvordan indsatsen mere konkret er organiseret i praksis og 
hvordan integrationsarbejdet koordineres i kommunen.  
Med baggrund i Mintzbergs strukturteori og den empiriske præsentation af Faxes opbygning (jf. 
teorikapitel og første analysedel), kan kommunens arbejdsdeling i Faxe kommune beskrives i 
forhold til Mintzbergs skildring af funktionsgruppering. Her er medarbejderne med samme 
fagprofil grupperet i enheder efter deres funktion og færdigheder. Dette kommer i Faxe til udtryk 
ved, at medarbejdere, der tager sig af aktivering, praktik, jobsøgning mm. er placeret i 
kommunens jobcenter, og medarbejdere, der tager sig af pædagogiske og mere sociale opgaver 
er ansat i Børne- og Familieafdelingen. På den måde sidder de enkelte medarbejdere og 
varetager meget blandede arbejdsopgaver ud fra et specialiseret udgangspunkt, nemlig deres 
funktion.  
 
 
”[…] der er nogle udlændinge, som både sidder på kontanthjælpsdelen, som sidder ovre i 
LAB-loven (lov om aktiv beskæftigelse, red.) og så kan der også være dem, der sidder på 
sygedagpenge, som også har en sag kørende […] jeg får ofte spørgsmål i forhold til de 
udlændinge, der er syge, som har PTSD (posttraumatisk stresslidelse, red.) og sådan noget.  
Der kan også være nogle kulturelle problematikker. Der kan være 
opholdstilladelsesproblematikker, ansøgning om familiesammenføring, men også omkring 
dansk indfødsret og permanent opholdstilladelse. Og det er mig, der så vejleder de andre 
(medarbejdere, red.) i forhold til det” (Bilag 4: 3). 
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Integrationsindsatsen på tværs  
Det er tidligere identificeret, at Faxe kommune lægger meget vægt på det tværgående element. 
Det virker til, at man fra ledelsens side bruger det tværgående element for at få bedre samarbejde 
og koordinering på tværs af kommunen. For eksempel fremgår det i dokumentet ’Organisation & 
Ledelse’ fra Faxe kommune fra 2012: 
 
Ledelsen i Faxe lægger i ovenstående citat op til, at centerstrukturen, helhedsperspektivet og det 
tværgående element kan skabe samarbejde og nye resultater på tværs af organisationen.  
Dette tværgående element kan ses som et centralt kendetegn i koncerntankegangen.  
Ifølge Klausen beskrives koncernledelse som en måde at bygge bro på mellem de 
interessekonflikter, der ofte optræder i større organisationer med selvstændige enheder. Inden for 
denne struktur arbejdes der ofte med tværgående grupper, hvor ledernes rolle hele tiden er at 
varetage helhedens interesse (Klausen, 2010: 11-12). Lederne får derfor ofte en dobbeltrolle, da 
de både har ansvar for egen enhed og samtidig for organisationens helhed. Formålet er, at skabe 
en horisontal sammenhængskraft på tværs af de enkelte sektorområder (Region Sjælland, 2013: 
68). Dette hænger meget godt sammen med den struktur, der arbejdes med i Faxe, hvor 
centralstyringen skal sikre, at der er sammenhæng på tværs af organisationen. Samtidig beskrives 
det i første analysedel, hvordan direktørerne og lederne i Faxe varetager en dobbeltrolle i og 
med, at de både har ansvar for tværgående indsatser og samtidig er forpligtiget til at varetage 
kommunens interesser som helhed (Faxe, 2012a: 6).  Det tværgående element virker altså i Faxe 
til, at blive en løsning på at forhindre eventuel silotænkning og i stedet for bane vejen for, at 
kommunens forskellige enheder i højere grad tager del i helheden.  
Fordelene ved denne organisering er, at medarbejderne i højere grad gør brug af hinanden på 
tværs af fagområder og afdelinger. Denne type organisering virker endvidere til at være relativ 
typisk for de danske kommuner, når det kommer til integrationsindsatsen. 
”Det overordnede formål med overgangen til en centerstruktur er at bidrage til at styrke 
helhedsperspektivet og sammenhængskraften for kommunen, og samtidig skabe 
synergieffekter i organisationen. Helhedsperspektivet skal sikre opbakning og forståelse for 
den fælles strategi og vision, sammenhængskraften i organisationen skal bidrage til at både 
chefer, ledere og medarbejdere involveres som vigtige samarbejdspartnere i det store 
fællesskab, og synergieffekterne opnås, når medarbejdere og ledere på tværs samarbejder på 
nye måder og når nye resultater, til gavn for borgerne” (Faxe, 2012b: 2). 
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Her vælger kommunerne ofte at placere integrationsindsatsen i en sammenhæng mellem 
socialforvaltningen og arbejdsmarkeds- eller aktiveringsafdelingen. Eftersom både 
integrationsloven og mange gange kommunernes egne målsætninger lægger op til, at den 
egentlige integration sker gennem arbejdsmarkedet (Thøgersen & Bjørn, 2000: 10). 
Organiseringen i Faxe kommune kan altså beskrives ud fra Mintzbergs funktionsgruppering, 
mens at der samtidig gøre plads til tværgående opgaver, ansvar og indsatser. Hvordan disse to 
forhold koordineres i praksis kommer til udtryk i ledelsen følgende citat: 
 
Der er altså tale om to forhold i organiseringen i Faxe. For det første kan den administrative 
struktur beskrives som funktionsgrupperet, hvor medarbejderne er fordelt i stærke fagorienteret 
enheder, og for det andet er der tale om indsatser og netværk, der skal koordineres på tværs af 
centrene. Det fremgår samtidig, at de funktionsgrupperet enheder skal være fleksible og kunne 
omstille sig løbende for at kunne bidrage til de tværgående indsatser, herunder 
integrationsindsatsen. Hvordan dette i praksis koordineres, ses der nærmere på i følgende afsnit.   
 
Koordineringen og samarbejde i praksis 
I forhold til integrationsindsatsen kræver denne organisering, hvor man er grupperet efter 
funktion, et stort behov for, at kunne samarbejde og koordinere på tværs af kommunens 
forskellige afdelinger og centre, hvilket både kan diskuteres i forhold til fysisk afstande, men 
også administrative og kulturelle forskelle. Funktionsgrupperingen har nemlig både fordele og 
ulemper, der er relevante at inddrage her. For det første kan denne type gruppering skabe en 
stærk koordinering inden for den konkrete enhed, mens det til gengæld også kan medføre nogle 
koordineringsproblemer, når der skal koordineres med andre enheder i organisationen: ”In effect, 
the functional structure lacks a built-in mechanism for coordinating the work flow” (Mintzberg, 
1979: 125).  
Mintzberg påpeger, at gruppering efter funktion i enheder kan fremme koordineringsproblemer 
mellem forskellige enheder, da enhederne ofte er forskelligartede på grund af forskelle i mål, 
”Med oprettelsen af fagcentre med stærke faglige miljøer fokuseres indsatsen på de faglige 
ydelser, samtidig med at der opretholdes tilstrækkelig fleksibilitet i centrene til at disse kan 
indgå i tidsbegrænsede eller faste netværk på tværs af fagområder. I tillid til institutionsledere 
og medarbejderes faglige indsigt og forståelse for brugernes behov, skal der sikres råderum 
og metodefrihed ved serviceproduktionen” (Faxe, 2012a: 3). 
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samarbejdsstil og organisering. Endvidere kan de stærke funktionsgrupperede enheder skabe 
stærke fag- og specialistkulturer omkring enhedens enkelte mål, hvorfor interessen for andre 
opgaver kan forringes. Denne organisering kan altså forekomme mindre hensigtsmæssigt i det 
daglige arbejde med integration. Informanten i Faxe udtaler blandt andet, hvordan 
koordineringen i praksis kunne gøres lettere ved, at have en jobkonsulent ansat til at tage sig 
specifikt af integration: 
 
Det fremgår, at integrationsindsatsen ofte er mere kompleks end de normale praktik- og 
jobforløb og derfor kræver mere viden om målgruppen, kunne det være givtigt at have en 
specifik jobkonsulent ansat i forhold til integration, som specialiserede sig i dette område. 
Som situationen er nu, er det tilfældigt hvem der ovre i jobcentret får sagen, hvilket også 
medfører at kommunikationen og koordineringen mellem afdelingerne bliver tungere: 
 
Set fra medarbejderens perspektiv vil en anderledes organisering og gruppering af 
medarbejderne altså have en positiv effekt på integrationsindsatsens praksis og for eksempel 
gøre den mere målrettet og grundig.  
 
Den organisatoriske rammes indflydelse på kulturen 
Det er løbende konstateret, at integrationsindsatsen i Faxe kommune i højere grad foregår som 
en tværgående indsats end i RSK, hvor indsatsen er samlet i én konkret enhed.  
Denne organiseringsform har endvidere vist sig, at give visse problematikker i koordineringen 
”[…] altså, hvis der var en jobkonsulent tilknyttet os, så ville vi jo have møder sammen, hvor 
vi kunne snakke om de her forløb: Den her person, han skal sådan og sådan. Det vil være 
meget mere målrettet og det ville også gå hurtigere. For du kan bedre nå at få et arbejde 
inden for integrationsperioden, og du kan bedre nå dine mål, hvis indsatsen er mere grundig 
og målrettet” (Bilag 4: 28). 
 
”Altså det jeg godt kunne tænke mig, det var jo, at få en jobkonsulent tilknyttet specielt kun til 
integration. Det har vi ikke. Vi bestiller bare praktikker og sådan nogle ting ovre hos vores 
jobkonsulenter og så er det jo forskelligt hvem, der får sagen. Men jeg kunne godt tænke mig 
en, der var ansat i vores team, og som kun havde med vores integranter at gøre. Og arbejdede 
og fokuserede på integrationsindsatsen. Fordi de (nyankomne udlændinge, red.) har nogle 
andre praktikker […] de skal have sprogpraktikker og arbejdsmarkedsindsigtspraktikker. 
Fordi, på det danske arbejdsmarked har vi jo mange uskrevne regler. Og det kan godt være 
svært for en udlænding. […] Så sådan en specifik jobkonsulent kunne være smadder rar at 
have hos os” (Bilag 4: 5). 
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og samarbejdet af integrationsindsatsen. I første analysedel blev Faxe kommunes værdier 
beskrevet med ord som helhedsperspektivet og sammenhængskraft, og kommunen betragtede 
endvidere sig selv som en samlet koncern eller virksomhed (Faxe, 2012a: 2). I følgende afsnit 
skal det undersøges, hvordan den dybere kultur i form af de grundlæggende antagelser kommer 
til udtryk, og hvorvidt de har indflydelse på integrationsindsatsens funktionsmåde.  
 
Integrationsindsatsen som en mere diffus og ikke afgrænset enhed 
I praksis betyder den tværgående organisering, at integrationspersonalet skal koordinere med 
forskellige afdelinger i forhold til den enkelte integrationsindsats. Det konkrete samarbejde 
bliver på den måde en mere diffus størrelse, eftersom det er tilfældigt hvilke eksterne 
medarbejdere, der deltager på de enkelte sager. Dette kan også tænkes at have betydning for, 
hvor meget integrationspersonalet kan sparre med de eksterne medarbejdere. Informanten giver i 
følgende udtalelse for, hvor meget hun inddrager de eksterne medarbejdere i hendes arbejde med 
integration: ”[…] nej. Det er kun mig og XX (integrationsmedarbejder, red.), der snakker 
indbyrdes om vores sager.” (Bilag 4: 23).  
I forhold til den specifikke integrationsindsats foregår det primære samarbejde og den primære 
sparring altså først og fremmest i forhold til det interne integrationspersonale, som er 
informanten selv og den anden socialrådgiver samt den praktiske medarbejder. Det vurderes, at 
integrationsindsatserne dermed først og fremmest behandles ud fra et sagsbehandlerperspektiv, 
da integrationspersonalet primært omfatter denne faglige profil.  På den måde bliver de enkelte 
integrationsindsatser ikke behandlet ud fra samme helhedsorienterede tilgang som det ses i RSK, 
hvor det primære integrationspersonale også omfatter familiekonsulenter.  
  
Forskellige afdelinger = forskellige mål og værdier 
I og med, at det primære integrationspersonale har en dagsorden og nogle fælles mål konkret 
defineret i forhold til deres integrationsarbejde, har dette betydning for deres værdier og kultur. 
De eksterne medarbejdere er placeret i andre afdelinger og centre, hvilket betyder, at de 
varetager nogle interesser og mål, der er knyttet til deres konkrete afdeling. Dette kan i praksis 
medføre nogle problematikker, når integrationsindsatsen skal koordineres: 
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I og med, at de eksterne medarbejdere også varetager andre dagsordner, kan dette kollidere med 
det arbejde og de værdier integrationspersonalet har. I praksis betyder dette, at 
integrationspersonalet indimellem må kæmpe for at varetage sine interesser overfor de andre 
afdelinger. Dette kommer til udtryk i informantens udtalelse: 
 
De nyankomne udlændinge bruger altså det primære integrationspersonale, når der opstår 
problematikker i nogle af de andre afdelinger, der også varetager deres sager. På den måde 
kommer det primære integrationspersonale til at stå med den nyankomne udlænding og dennes 
interesser på den ene side, og nogle af de andre afdelinger og deres interesser på den anden. 
 
En skrøbelig gruppe 
Informanten virker ikke til at have et så tæt samarbejde med de eksterne medarbejdere rundt om i 
kommunen, hvilket kan skyldes, at det er tilfældigt hvem man skal samarbejde med fra sag til 
sag. Endvidere udtaler informanten, at hvis det primære integrationspersonale havde en specifik 
jobkonsulent tilknyttet teamet, så ville de have et anderledes samarbejde, hvor de ville kunne 
tilrettelægge og koordinere indsatserne mere grundigt (Bilag 4: 28). 
I og med, at mange af medarbejderne fysisk er placeret andre steder har dette betydning for 
tilrettelæggelsen af den konkrete integrationsindsats, hvor man ikke på samme måde som i RSK, 
løbende kan tale sammen og gøre brug af hinandens kompetencer. Det at integrationsindsatsen 
ofte skal flyttes over i en anden afdeling kan endvidere blive en udfordring når der tales om 
skrøbelige personer:  
”Vi kæmper også en kamp for nogle af dem (nyankomne udlændinge, red.) i de andre 
afdelinger engang imellem. Fordi de (nyankomne udlændinge) er frustrerede og så kommer de 
op til os. Vi er jo deres mor og far – de første de har mødt” (Bilag 4: 15) 
 
”Så værdierne er vigtige, synes jeg. Altså XX og jeg - vi kæmper jo som løver rundt omkring i 
afdelingerne for dem. Fordi, ret skal være ret. Og de skal have lov til at have deres. Og der er 
nogle mennesker som du ikke kan integrere og det er respekt for deres kultur og deres liv – de 
er jo livsslidte nogle af dem” (Bilag 4: 16). 
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Målgruppen integrationsindsatsen er rettet mod, er en udsat og skrøbelig gruppe, hvorfor det kan 
være problematisk, at integrationsindsatserne behandles af eksternt personale, der ikke har 
træning og erfaring i målgruppen, som det primære integrationspersonale.  Integrationspersonalet 
kommer lidt i klemme mellem de nyankomne udlændinges behov og de eksterne afdelingers 
dagsordner og interesser. Dette kommer til udtryk i følgende udtalelse: 
 
  
Motivation i arbejdet 
 
Som i RSK beskrives motivationen, af informanten i Faxe, både direkte og indirekte ved at 
hjælpe de nyankomne udlændinge til at få et bedre liv, blandt andet via selvforsørgelse.  
Informanten udtaler blandt andet: 
 
Som det er konstateret i RSK kan der også i Faxe identificeres en kultur og motivation, der er 
stærkt forbundet med det at hjælpe de nyankomne udlændinge på vej, og når det lykkes er det alt 
arbejdet værd. 
 
Opdelt kultur 
 
Ud fra analysen af de grundlæggende antagelser kan det vurderes, at der ikke på samme måde 
som i RSK kan identificeres en stærk fællesskabskultur. Kulturen virker mere som en uafgrænset 
og diffus størrelse, der ikke bygger på implicitte fælles standarder og værdier. Kulturen 
”Mit succeskriterie det er, det er jo op ad bakke i starten, opdragelse […] Det er to skridt 
frem og tre tilbage nogen gange. Men det fede ved det er, når du så møder dem 4 til 6 år 
senere og deres børn er startet på universitet, de har fået det bedre, de har fået lejlighed, de 
har fået arbejde og uddannelse. Det er jo det, der er min motivationsfaktor” (Bilag 4: 4) 
 
”Men nogen af dem har meget meget svært ved at forstå hvordan systemet fungerer og det har 
ikke noget af at gøre med at de er dumme eller noget – det har noget at gøre med hvor de 
kommer fra og den måde de tænker på Og at få vendt den – er rigtig rigtig svær […]Jeg har 
faktisk en ung mand lige nu […] og han sidder og græder hos mig hver gang fordi han forstår 
simpelthen ikke hvordan systemet virker – han kan simpelthen ikke forstå det. Og jeg kæmper 
og jeg kæmper” (Bilag 4: 19). 
 
”… samtidig er jeg også sådan lidt når man skal over med en meget skrøbelig person som jeg 
faktisk har fået rykket lidt, men det måske har taget 3 år – så er jeg bange for at de mister dem 
derovre (i anden afdeling, red.). Så der har jeg sådan lidt lyst til at beholde dem hos os” 
(Bilag 4: 28). 
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fremstår opdelt alt efter hvilken afdeling medarbejderne er tilknyttet og endvidere hvilke værdier 
afdelingerne bygger på. På den måde kan de organisatoriske strukturer altså siges at have stor 
betydning for den dybere kultur i integrationsarbejdet. Det kan yderligere sammenfattes, at vi-
kulturen ikke fremtræder så stærk og konkret som i RSK, hvilket kan tænkes at høre sammen 
med at integrationspersonalet er så lille en gruppe. Dog kan der tales om en kultur, hvor 
integrationspersonalet i højere grad identificerer sig ud fra deres integrationsarbejde, mens de 
eksterne medarbejdere i højere grad beskrives som nogle, der tilhører andre afdelinger og 
kulturer.  
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5.3 Delkonklusion: Sammenfatning og diskussion 
af de to integrationsindsatsers funktion i 
praksis 
 
Jeg vil med denne delkonklusion søge at besvare specialets to sidste underspørgsmål og således 
afklare, hvordan integrationsindsatsen er organiseret i praksis i de to casekommuner, og 
hvorledes de organisatoriske rammer hænger sammen med kulturen i integrationsarbejdet. 
Det kan konkluderes, at de identificerede organisatoriske og kulturelle rammer på flere områder 
har betydning for integrationsindsatsernes organisering. I RSK benytter man sig konkret af den 
decentrale autonomi, der er tillagt de enkelte enheder i kommunen, til at organisere 
integrationsindsatsen, som det findes mest hensigtsmæssigt. Dette gøres ved, at man har samlet 
integrationsindsatsen i én enhed med en tværfaglig personalesammensætning, hvilket også kan 
beskrives ud fra Mintzbergs markedsgruppering. I praksis betyder dette, at integrationsindsatsen 
udvikles og koordineres inden for enheden, hvilket skaber et sammenhængende og veldefineret 
fundament for indsatsen samt danner grundlag for en stærk fællesskabskultur.   
I Faxe kommune kan den administrative struktur beskrives ud fra Mintzbergs 
funktionsgruppering, hvor der tilmed lægges meget vægt på det tværgående element.  
Denne organisationsstruktur kan i mange henseender virke fordelagtig. I forhold til 
integrationsindsatsen er der imidlertid nogle barrierer, der hæmmer indsatsen og kulturen.  
For det første indebærer de organisatoriske rammer og funktionsgrupperingen, at 
integrationsindsatsen er spredt ud over kommunen. Integrationspersonalet er dermed i langt 
højere grad afhængig af de eksterne medarbejdere, der er placeret i andre enheder og afdelinger. 
Dette medfører et stort behov for at koordinere og samarbejde på tværs af fysiske afstande, men 
også på tværs af administrative og kulturelle forskelle.  
Det kan konkluderes, at selvom der på formelt plan i Faxe lægges op til at de enkelte centre og 
enheder skal prioritere det tværgående samarbejde og have helhedsperspektivet med, kan det i 
praksis virke svært at danne det bedst mulige udgangspunkt for indsatserne, når disse skal 
koordineres på tværs af kommunen. I Faxe strækkes integrationsindsatsen ud over mange 
afdelinger og indsatsen fremstår her som en langt mere udefineret størrelse, hvor mange af de 
medarbejdere der trækkes på rundt om i kommunen, ikke direkte har de værdisæt og de mål for 
øje der kræves for at højne integrationsindsatsen. 
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6 Konklusion 
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I følgende konklusion besvares specialets problemformulering:  
Hvilke organisationsstrukturer identificeres i RSK og Faxe kommune, og hvordan har de 
strukturelle og kulturelle parametre indflydelse på integrationsindsatsens organisering i 
praksis? 
Interessen for specialets problemstilling tager afsæt i en forundring over, at der findes så store 
variationer i kommunernes integrationsresultater. Disse store variationer vidner om, at nogle 
kommuner har sværere ved at håndtere integrationsopgaven end andre. Formålet med 
nærværende speciale er derfor at belyse, hvorfor to kommuner med nogenlunde samme 
forudsætninger for at integrere, har så forskellige resultater.  
I specialet har jeg valgt at bruge et kvalitativt casestudie, der giver indsigt i praksis og belyser, 
hvordan to kommuner konkret vælger at organisere deres integrationsindsatser.  
Med denne metode identificerer jeg konkrete strukturelle samt kulturelle elementer i 
organiseringen og håndteringen af integrationsindsatsen, der har betydning for effekten af 
kommunernes integration af nyankomne udlændinge.  
Af første analysedel konkluderer jeg, at de overordnede organisationsstrukturer i de to 
casekommuner ligner hinanden på flere punkter. Direktionen står i begge kommuner med det 
kollektive strategiske ansvar og begge kommuner vælger at fordele arbejdet i en række 
decentrale enheder med driftsansvar. Yderligere koordinerer begge kommuner arbejdet ved brug 
af dialogbaseret aftalestyring. De identificerede organisationsstrukturer har mange fællestræk 
med Mintzbergs divisionaliserede form, hvor enhederne i høj grad klarer sig selv, og arbejdet 
blandt andet koordineres via standardisering af output. Kommunernes organisationsstrukturer 
adskiller sig fra hinanden ved, at der i RSK er valgt en mere decentraliseret organisationsmodel 
end Faxe i forhold til styring og ledelse. Organisationsstrukturen er i Faxe præget af linjehierarki 
og central styring, mens den i RSK er præget af en decentral og flad struktur.  
 
Anden analysedel konkluderer, at de valgte organisationsstrukturer i kommunerne har stor 
indflydelse på den måde integrationsindsatsen er organiseret på og endvidere på den måde den 
fungerer i praksis. I Faxe kommune identificerer jeg, at man har valgt at gruppere enhederne i 
henhold til Mintzbergs funktionsgruppering, der betyder, at medarbejdere med samme fagprofil 
er grupperet i enheder efter deres funktion og færdigheder. Samtidig ønsker ledelsen i Faxe, at 
 98 
enhederne skal arbejde tværgående. Jeg vurderer at det tværgående element og 
funktionsgrupperingen hæmmer integrationsindsatsen, da denne organisering i praksis medfører 
at det primære integrationspersonale, er betydelig afhængigt af eksternt personale.  
De administrative og kulturelle forskelle samt fysiske afstande enhederne imellem, udfordrer 
sammenhængen og helhedsperspektivet i integrationsindsatsen. Det konkluderes, at denne 
organisering og gruppering er mindre hensigtsmæssig, da integration af nyankomne udlændinge 
er et relativt komplekst område, med en målgruppe, der kræver specifik viden.  
I RSK benytter man sig af den decentrale autonomi konkret i integrationsindsatsen. I praksis 
betyder det, at man har organiseret og samlet denne i én enhed med stor selvbestemmelse. 
Enheden Social og Integration vurderes at være grupperet i henhold til Mintzbergs 
markedsgruppering med en personalegruppe sammensat tværfagligt til det marked der skal 
betjenes. Denne organisering muliggør en helhedsorienteret indsats, med et veldefineret sæt af 
fælles grundlæggende antagelser. Det står dermed klart, at der i RSK skal samarbejdes og 
koordineres inden for en afgrænset ramme, der i høj grad er båret af motivation og kultur, der 
tager afsæt i det stærke kollegiale fællesskab. 
I henhold til Scheins kulturteori kan det vurderes, at denne kultur i RSK øver indflydelse på, 
hvor effektiv indsatsen er. I praksis virker organisering og håndtering af integrationsindsatsen 
hensigtsmæssig og vurderes derfor som en afgørende årsag til kommunens vellykkede indsats.  
Specialet konkluderer, at organisationsstrukturen i kommunerne spiller en afgørende faktor for 
integrationsindsatsens organisering og funktion i praksis. Det vurderes, at integrationsindsatsens 
målgruppe er en særlig udsat gruppe, hvorfor det er væsentligt at medarbejdere, der behandler 
indsatserne fagligt er specialiseret i området og målgruppen. Derfor anbefaler jeg på baggrund af 
mit casestudie, at man prioriterer at placere ansvaret for integrationsindsatsen hos specifikke 
medarbejdere, der hermed udvikler specialviden på området. Jeg vurderer, at mange af de 
tendenser, jeg her identificerer også gør sig gældende i andre kommuner.  Specialet bidrager 
derfor med viden jeg håber, kan komme flere kommuner til gode. 
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